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V prvem delu diplomskega dela so prikazane teoretske opredelitve pojma kakovosti in kakovost 
v delovnem okolju organizacije. Predstavljeni so pomembni dejavniki razvoja kakovosti, 
značilnosti koncepta učeče se organizacije ter model Total Quality Managementa (TQM) – 
model celostnega upravljanja kakovosti. V nadaljevanju so opredeljeni evalvacija in 
samoevalvacija, vrste evalvacij in metode ter proces in ravni samih evalvacij. Teoretični del 
zaključuje predstavitev evalvacije kot dela andragoškega ciklusa. 
V empiričnem delu je prikazana študija primera za evalvacijski proces v podjetju 3M (East) 
AG, Podružnica v Ljubljani. Analiza je bila opravljena z zornega kota udeležencev, 
organizatorja in izvajalca usposabljanj. Ključne ugotovitve so, da evalvacijo usposabljanj 
izvajajo izvajalci usposabljanj, ki so v veliki večini zaposleni v podjetju. Z rezultati evalvacije 
usposabljanj upravljajo izvajalci, nadrejeni zaposleni ter kadrovska služba. V podjetju se 
uporabljajo kvantitativne in kvalitativne metode evalvacije. Informacije se zbirajo s pomočjo 
anket, občasno tudi z individualnimi in skupinskimi intervjuji. Znanje se preverja z nalogami, 
testi in kvizi, pa tudi z opazovanjem v praksi. V podjetju poteka tako formalna kot neformalna 
evalvacija. Evalvacije se izvajajo pred začetkom usposabljanja, med njim in na koncu. Namen 
evalvacije je zbiranje podatkov o zadovoljstvu udeležencev s samim usposabljanjem ter 
napredovanje udeležencev pri usposabljanju. Pri načrtovanju evalvacije na lokalni ravni ni 
pripravljenega časovnega in finančnega načrta. V podjetju se izvaja samoevalvacija, ki poteka 
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In thesis, consisted of theoretical and empirical part, the first part shows theoretical definitions 
of the terms quality and quality in a working environment of an organisation. Important factors 
of quality development, self-learning organisation and TQM-Total Quality Management have 
been introduced. Thesis is continued with defining evaluation and self-evaluation, types and 
methods and process and levels of evaluations itself. Theoretical part is concluded with a 
presentation of evaluation as part of adult-learning cycle. 
In empirical part of thesis by using case-study evaluation process in company 3M (East) AG, 
branch office in Ljubljana has been analyzed from participants point of view, organizer of 
evaluation and evaluation provider. Key findings are that evaluations of trainings are conducted 
by evaluation providers in majority employed in the company. Results of evaluations are 
managed by evaluation providers, supervisors and by Human Resources. Company is using 
quantitative and qualitative methods of evaluations. Information is gathered with surveys, 
occasionaly with individual and group interviews. Knowledge is being evaluated with 
assignments, tests and quizs as with practical observations. Company has an ongoing formal 
and informal evaluations. Evaluations are implemented before the start in between and at the 
end of the education. Purpose of evaluation is in gathering information about satisfaction of 
participants with the evaluation itself and the progress of participants in the evaluation process. 
In the planning phase of evaluation localy in the company, there is no time and financial frames 
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Leto 2015 je bilo mednarodno leto evalvacij in ključna sporočila tega mednarodnega leta so 
bila naslednja. Evalviranje: 
 lahko pomembno prispeva, da bi iz sveta, kakršnega imamo, prestopili v svet, 
kakršnega si želimo;  
 nam pomaga do boljših razvojnih rezultatov, ker bolje razumemo, kaj počnemo, 
zakaj in za koga;  
 je del dobrega upravljanja; 
 je sredstvo za večje demokratično vključevanje;  
 je vstopna točka za vodstvo države in sodelovanje.  
Namen mednarodnega leta evalvacij je promocija evalvacij in oblikovanje politik na podlagi 
priporočil evalvacij, in to tako na mednarodni, regionalni, nacionalni kot lokalni ravni. 
Slovenija je skupaj z ostalimi državami Evropske unije vključena v ta projekt. Na temo 
evalvacij je bilo organiziranih veliko dogodkov in konferenc.  
Slovenija je prav tako vključena v mrežo evalvatorjev DAC1, kjer pridobiva izkušnje drugih 
članic DAC za izgradnjo sistema evalvacij. 
V slovenskem prostoru evalvacijo v izobraževanju odraslih intenzivno proučuje in razvija 
skupina zaposlenih na Andragoškem centru Slovenije (ACS), še posebno dr. Tanja Možina, ki 
je s svojo ekipo razvila svojstven model spremljanja kakovosti v izobraževanju odraslih (POKI 
– Ponudimo odraslim kakovostno izobraževanje). 
ACS pripravlja strokovne podlage in evalvacije ter spremlja razvoj sistema izobraževanja 
odraslih, razvija različne modele samoevalvacije kakovosti in vrednotenja predhodno 
pridobljenih znanj in tako dalje. Strokovno in najširšo javnost obvešča o vseh procesih in 
dosežkih izobraževanja odraslih ter prispeva k širjenju zavesti o pomenu in vlogi kakovosti 
izobraževanja odraslih ter s tem povezanih evalvacijskih postopkov. ACS je vključen v številne 
evropske projekte, eden izmed njih je projekt DIMA (Developing, Implementing and 
Monitoring Adult Education), ki raziskuje in razvija strategije za izobraževanje odraslih. 
                                                          




Namen projekta je oblikovanje praktičnega orodja, s katerim bi laže oblikovali strategije na 
področju izobraževanja odraslih in spremljali njihovo uresničevanje.  
V diplomskem delu poskušamo z metodo študije primera podrobno analizirati in predstaviti 
evalvacijo usposabljanj v izbranem podjetju. Cilj diplomskega dela je analizirati evalvacijski 
proces z različnih zornih kotov evalvacijskih akterjev (udeleženci, organizator in izvajalec), 
ugotoviti ter preučiti metode evalvacije, ki se uporabljajo pri usposabljanju zaposlenih, 
analizirati vrste ter ravni evalvacij usposabljanja, proučiti časovni in finančni načrt evalvacij 
usposabljanj ter analizirati samoevalvacijski proces v okviru programov usposabljanja. Z 
raziskavo želimo prispevati h kakovosti izvajanja evalvacij zaposlenih v izbranem podjetju. Z 
analizo evalvacije želimo pridobiti (spo)znanja, s katerimi bomo lahko v prihodosti razvili 
boljše modele za spremljanje izobraževanja odraslih (monitoring) v podjetju. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Teoretični del sestavljajo štiri poglavja. V prvem 
je na osnovi analize literature in različnih tujih in slovenskih virov opisan koncept kakovosti, 
in sicer: na kaj se nanaša kakovost v delovnem okolju organizacije, kako pomemben dejavnik 
razvoja kakovosti sta ustvarjanje in pretok znanj, pomembne značilnosti učeče se organizacije 
ter predstavitev Total Quality Managementa (TQM) – celostnega upravljanja kakovosti. V 
drugem poglavju je predstavljena evalvacija, in sicer tu pišemo o vrstah evalvacij, orodjih in 
tehnikah za izvajanje evalvacij, o procesih in ravneh evalvacije ter o samoevalvaciji. Ker nas 
zanima evalvacija v okviru načrtovanja in izvajanja izobraževalnih programov, je v tretjem 
poglavju predstavljena evalvacija kot del andragoškega ciklusa, kjer govorimo o izobraževanju 
in usposabljanju kot celovitem procesu izobraževanja, ki vključuje ugotavljanje (analizo) 
potreb po izobraževanju ali usposabljanju, načrtovanje programov usposabljanja, organizacijo 
in realizacijo (izvedba) usposabljanja ter vrednotenje oziroma evalvacijo usposabljanja. To 
poglavje se konča z razlogi za evalvacijo usposabljanja. V četrtem poglavju je predstavitev 
podjetja 3M (East) AG, Podružnica v Ljubljani, kjer je potekala empirična raziskava.  
V empiričnem delu diplomskega dela z analizo prakse evalvacije v izbranem podjetju 
ugotavljamo značilnosti evalvacije usposabljanja zaposlenih. Zanima nas, katere so ključne 





I. TEORETIČNI DEL 
1. KAKOVOST 
Z diplomskim delom želimo prispevati h kakovosti izvajanja evalvacij zaposlenih v izbranem 
podjetju, zato nas zanima izobraževanje odraslih in koncept kakovosti, ki je s tem povezan. O 
kakovosti v izobraževanju odraslih je bilo že veliko razprav, ki so segale na specifična področja, 
od na primer analize potreb in vplivov na kakovost programov (Fisher Chan 2010) do 
sistemskih vidikov kakovosti in upravljanja le-te (Sallis 2002). Kakovost je težko definirati, saj 
je v različnih virih opredeljena različno.  
Avtorji, ki so jo skušali opredeliti, se strinjajo, da jo je veliko laže prepoznati kakor opredeliti 
(Možina 2003, str. 10). Zato se mnogi od njih velikokrat zatečejo k citatu iz Pirsigove knjige 
(Pirsig 1974 v Možina 2002, str. 9): »Kakovost ... veš, kaj je, vendarle kljub temu ne veš, kaj je 
...«  
Kump v svojem delu Kakovost visokega šolstva (1994) navaja, da so že v začetku razprav o 
kakovosti nastala različna mnenja v opredeljevanju pojma. Eni so trdili, da natančno vedo, kaj 
je kakovost, ko jo vidijo, vendar je ne morejo opisati. Spet drugi so bili prepričani, da kakovost 
ne obstaja, če je ni mogoče meriti. Erčulj (2000, str. 4) meni, da spada kakovost med tiste pojme, 
ki jih vsi razumemo, dokler nas kdo ne vpraša, kaj to v resnici pomeni.  
V literaturi se pojavlja klasifikacija pojmovanja kakovosti, ki jo predlagata Harvey in Green 
(1993 v Kump 1994; Možina 2003), in sicer:  
1. kakovost kot izjemnost, kot nekaj posebnega in prepoznavnega; razvile so se tri različice 
tega pojmovanja. Pri prvi različici se lahko kakovost (oziroma takšno pojmovanje 
kakovosti) v izobraževanju kaže v elitističnem pojmovanju študija na kateri izmed 
znanih svetovnih univerz, kjer kakovost ni opredeljena z oceno o ponudbi teh institucij, 
temveč se predpostavlja, da je posebnost ali nedostopnost prvorazredne izobrazbe že 
sama po sebi kakovost. Po drugi različici takšno izjemnost označuje postavitev tako 
visokih standardov, da jih je mogoče doseči samo v izjemnih okoliščinah, recimo z 
najboljšimi udeleženci v izobraževanju, z vrhunskimi učitelji, vrhunsko opremljenimi 
laboratoriji in podobnim. Odličnost pomeni v tem primeru izvrstnost v vložku in 
rezultatu. Tretja različica pojmovanja kakovosti kot nekaj izjemnega pa je čisto 




standardov in slabi pojem odličnosti. Po tem pojmovanju je kakovosten proizvod tisti, 
ki je podvržen preverjanju kakovosti in takšno preverjanje uspešno prestane.  
2. Pojmovanje kakovosti kot popolnosti (konsekventnost) se osredotoča na to, da je vse 
brezhibno, brez napak in da so stvari opravljenje dobro že v prvem poskusu. V 
nasprotnem primeru je potrebno analizirati nazadovoljiv rezultat in pri izvajanju 
popravkov paziti, da ne pride ponovno do kakšne napake. Gre za prijem, ki vsebuje 
preventivo in vpeljuje kulturo kakovosti v organizacijo. To pomeni, da je vsak 
posameznik v organizaciji odgovoren za kakovost dela, ki ga opravlja. Gre za sprotno 
preverjanje kakovosti vseh bistvenih procesov, ki lahko vplivajo na dosežke.  
3. Kakovost kot ustreznost namenu (oziroma ciljem)2 se osredotoča na razmerje med 
namenom in uresničevanjem namena. Proizvod oziroma storitev (v raziskavi je to 
program usposabljanja) je kakovostna, če ustreza vnaprej opredeljenemu namenu in 
dosega, torej uresničuje namen. Ustreznost namenu vključuje dva pomena, in sicer (a) 
z zornega kota uporabnika in (b) z zornega kota organizacije. V prvem pomenu se 
kakovost pojmuje glede na to, v kakšnem obsegu se zadovoljujejo uporabnikove 
zahteve. V drugem pomenu pa se kakovost definira kot izpolnjevanje ciljev institucije, 
ki si jih je postavila institucija sama. Po tej definiciji je neka institucija (dejavnost 
institucije) kakovostna, če jasno opredeli svoje poslanstvo in je učinkovita v 
izpolnjevanju ciljev, ki si jih je zastavila. 
4. Kakovost kot vrednost za denar, kjer je opredelitev kakovosti izenačena z vrednostjo, 
še posebej »vrednostjo za denar«. Povezana je s ceno, ki jo posameznik lahko plača za 
zadovoljitev svojih zahtev. Kakovost se primerja z ravnjo specifikacije in je neposredno 
povezana s stroški. Opredelitev vrednosti za denar je povezana s pojmom odgovornosti. 
Javne službe (izobraževalne organizacije) so na primer odgovorne investitorjem in 
davkoplačevalcem, zato mora njihovo delo zadostiti postavljenim standardom. Če 
standardi niso uresničeni, se finančna sredstva preusmerijo drugam. 
5. Kakovost kot transformacija, kjer transformativni vidik kakovosti osvetljuje vidik 
»kakovostne spremembe«. Kakovostno izobraževanje je tisto, ki izpopolnjuje znanje, 
zmožnosti in spretnosti ali veščine udeležencev. Gre za ustvarjanje takšnih možnosti, ki 
bodo posamezniku omogočale dejavnost v izobraževalnem procesu in okrepitev 
njegove vloge (opolnomočenje udeležencev v izobraževanju). To pripomore, da bodo 
                                                          





lahko sami vplivali na svojo transformacijo. Tako so lahko bodisi v odločanje, ki vpliva 
na njihovo spreminjanje, bodisi v načrtovanje izobraževanja, ki ga glede na njihove 
individualne potrebe ustrezno prilagodimo. Ravno to pa je v izobraževanju ključnega 
pomena, saj lahko le tako vplivamo na posameznikovo spreminjanje oziroma 
opolnomočenje (empowerment). 
1.1 KAKOVOST V DELOVNEM OKOLJU ORGANIZACIJE 
Kakovost je v moderni družbi ponekod vezana na usmerjenost k nenehnemu napredku (rasti) 
in višji storilnosti, drugod pa k iskanju novih rešitev, novih produktov (inovativnost). 
Spremembe na trgu in v družbi silijo organizacije v prilagajanje in odzivanje na te razmere, če 
želijo obdržati in posledično izboljšati svoj položaj na trgu3. Organizacije morajo kakovost 
svojega dela nenehno dokazovati, zato so prisiljene, da se ukvarjajo z izboljševanjem le-te. 
Kakovost je nujna usmeritev vsake uspešne organizacije, torej je pomembno, da so vsi elementi 
v organizaciji (tudi vsi zaposleni) v svojem delovanju kakovostni. Že dvajset let v naši literaturi 
spremljamo ugotovitve, da je pomembno, da vsi zaposleni zaznavajo kakovost kot vrednoto; 
kakovost je namreč proces, v katerem mora sodelovati večina zaposlenih (Erčulj 2000, str. 4-5; 
Možina in Klemenčič 1997b, str. 71). Za zagotavljanje kakovosti je zelo pomembno 
zadovoljstvo in dobro počutje ali psihološko blagostanje4 na delu (wellbeing at work). 
Zadovoljstvo pri delu lahko pojmujemo kot občutek, ki preveva posameznika, da gre  z 
veseljem na delo, se veseli delovnih izzivov in se rad vrača med sodelavce (Mihalič 2008, str. 
4). Organizacija je namreč močna toliko, kolikor je močan »človeški kapital« ali človeški viri 
oziroma zaposleni v njej. Zadovoljstvo zaposlenih je torej eden izmed pomembnejših 
dejavnikov pri presojanju in razvijanju kakovosti organizacije in tudi kakovosti izobraževanja 
na delu.  
 
                                                          
3 Zelo pozorni moramo biti, da ne bi celotnega izobraževanja in kakovosti izobraževanja merili le z učinkovitostjo 
na trgu. Strinjamo se z Lavalom (Laval 2005), da izobraževanje ne more slediti zgolj trgu. V raziskavi se bomo 
osredotočili na usposabljanja v podjetju, ki je s svojo proizvodnjo prisotno na trgu, zato so tudi tržne zakonitosti v 
praksi evalvacije usposabljanj bolj prisotne.  




1.1.1 Ustvarjanje in pretok znanja kot pomemben dejavnik razvoja kakovosti 
Znanje je že dolgo priznano kot pomemben vir ekonomske učinkovitosti. Sodobne organizacije 
postajajo kraji, kjer se kopiči, usklajuje, povezuje in ustvarja novo znanje (Nahapiet in Ghoshal 
2000 v Možina 2010, str. 21; Sarder 2015). Znanje postaja pomemben del konkurenčne 
prednosti na trgu. Zato je nujno, da organizacija dnevno pridobiva nova znanja, znanje, ki ga 
ima, pa deli in uporablja v vedno novih izzivih in okoliščinah. Prenos znanja je izrazito socialno 
dejanje, saj poteka po številnih formalnih in neformalnih mehanizmih (tudi po aktivnih in 
pasivnih socialnih mehanizmih). Prav zaradi tega so za učinkovit transfer znanja potrebne 
naslednje komponente: razvito socialno omrežje, visoka stopnja zaupanja ter določena stopnja 
skupnih norm ali vrednot udeležencev.  
Simon (1991 v Možina 2010, str. 164) pravi, da poteka vse organizacijsko učenje »v glavah 
ljudi«. To izjavo lahko razumemo v pomenu poudarjanja kognitivnih racionalnih procesov 
učenja in posameznika kot nosilca učenja (akterja, ki se uči) ter nosilca znanja. Sodobne teorije 
učenja na delu izpostavljajo tudi druge vrste učenja5. Poudarjeno je delovanje (praksa), 
izkušnje, tiho znanje. Organizacija se uči (formira svoje znanje) na dva načina (Nicolini, 2012):  
1. z učenjem svojih članov in 
2. s pritegovanjem novih članov, ki imajo znanje, kakršnega organizacija prej ni imela.  
Avtorji (Nicolini 2012, Engeström 2015) ugotavljajo, da se znanje ne shranjuje le »v glavah« 
(kognitivno racionalno), ampak tudi v odnosih, ki se razvijajo med udeleženci učnega procesa 
(socialno in v skupni praksi). Med prvinami, ki pomembno vplivajo na posameznikovo učenje, 
izpostavljajo bližino, zaupanje in solidarnost, ki so bistvene prvine socialnega kapitala (Adam 
in Rončević 2003 v Možina 2010, str. 164). 
Strinjamo se z omenjenimi avtorji, ki opisujejo upravljanje z znanjem v organizacijah (na 
primer Dalkir in Liebowitz 2011; Nahapiet in Ghoshal v Možina 2010, str. 15), da si mora vsaka 
organizacija najti načine, kako skupno znanje odkrivati, omogočati njegovo izmenjavo med 
                                                          
5 Zelo razširjene so teorije o razvoju emocionalne inteligence  na delu, narativnem učenju, tihem znanju in razvoju 
skupnih praks. Razvija se koncept skupnosti prakse (community of practice), interesne skupnosti (community of 







zaposlenimi in v pomembnih omrežjih zunaj organizacije. Pomembno je tudi, kako to znanje 
plemeniti na način, ki bo ustvarjalno omogočal kombiniranje obstoječega in novega znanja, to 
pa bo spodbudilo inovacijsko naravnanost organizacije in s tem prispevalo k večji kakovosti. S 
temi vidiki ustvarjanja in prenosa znanja v organizaciji se ukvarja menedžment znanja 
(knowledge management), ki je pomemben tudi na področju evalvacije usposabljanj. 
1.1.2 Učeča se organizacija 
V povezavi z upravljanjem znanja se pojavljata dva koncepta, in sicer učeča se organizacija in 
refleksivna organizacija6. Učeča se organizacija je tista organizacija, v kateri njeni člani na vseh 
nivojih neprestano povečujejo svoje zmožnosti za izpeljavo delovnih nalog. Učeča se 
organizacija spreminja svoje ravnanje, obnašanje (spreminja svoje prakse). Take spremembe v 
organizaciji pomenijo hkrati tudi učenje vseh zaposlenih. Uči se skozi učeče se posameznike, 
ki vedo, da je stalno izpopolnjevanje znanja in spretnosti del rednega delovnega procesa. 
Organizacija se lahko uči le, kadar se uči vsak posameznik v njej. Učenje posameznika je sicer 
nujen, a ne zadosten pogoj za učenje organizacije.  
Za organizacijo velja, da je učenje bolj učinkovito, če se ga zaveda(jo) in je usmerjeno v razvoj 
novih praks. V teh primerih avtorji uporabljajo oznako refleksivna organizacija ali misleča 
organizacija (reflexive organization). Natančno mora vedeti, katere spremembe pričakuje ter 
kako in kje se bodo pokazali učinki učenja, sprememb. Vloge v organizaciji morajo biti jasno 
razdeljene in posameznik mora natančno vedeti, kaj se od njega pričakuje (Velikonja 2011, str. 
4-5). Organizacija, ki se hkrati uči in razvija, živi v nenehnem ciklu: v fazah delovanja, 
premisleka o svojem ravnanju, poglabljanju v teorijo in novih odločitvah. Posamezni procesi 
so lahko kratki ali pa trajajo leta. Več let tudi traja, da se organizacija nauči, kako naj se uči in 
se lahko povsem preusmeri v učečo se organizacijo (prav tam). Nujnost učeče se organizacije 
dokazuje pet najpomembnejših razlogov (Možina, S. 2002, str. 23)7: 
1. konkurenčna ostrina: vedno močnejše konkurenčne razmere lahko vzdrži le 
organizacija, ki je usmerjena v nenehno učenje; 
                                                          
6 V praksi se ti dve poimenovanji najbolj pogosto uporabljata kot sinonima. Večinoma se »refleksivna 
organizacija« uporablja v povezavi s koncepti »refleksivne prakse«, učeča se organizacija pa s konceptom 
vseživljenjskega učenja.  
7 Avtorju je dodana prva črka imena, saj podatke povzemamo iz raziskav dveh različnih avtorjev z enakim 




2. progresivno samospreminjanje: učeča se organizacija si prizadeva za razvijanje 
ustreznih sposobnosti za nenehno spreminjanje, saj so zaposleni in sama organizacija 
na ta način manj dovzetni na vplive iz okolja; 
3. prilagodljivi in razmišljajoči zaposleni: nenehno učenje pomaga organizaciji, da 
oblikuje zaposlene, da bodo prilagodljivejši in razmišljajo o svojem delu;  
4. razvoj zaposlenih: tehnologijo je mogoče dokaj hitro posnemati, prav tako je 
dosegljivost kapitala vedno večja, le ustvarjalnosti, predanosti in zmožnosti zaposlenih, 
ki se znajdejo v novih in nepredvidljivih situacijah, ni mogoče kopirati; 
5. timsko delo: da bi dosegli resnično najboljše rezultate in visoko kakovost, da bi 
uporabljali napredne tehnologije, je potrebno povečati stopnjo timskega dela in 
zniževati število individualnih nalog.  
1.2 CELOSTNO UPRAVLJANJE KAKOVOSTI – TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
(TQM) 
Upravljanje z znanjem je del celostnega upravljanja kakovosti v neki organizaciji. Celostno 
upravljanje kakovosti (TQM) je vizija, ki jo organizacija lahko doseže samo z dolgoročnim 
načrtovanjem. Je dolgotrajen in celosten proces preoblikovanja različnih elementov 
tradicionalnega vodenja organizacij in tradicionalnih pogledov na kakovost ter načinov njenega 
zagotavljanja. TQM organizacijo sčasoma pripelje do razvoja organizacijske kulture, ki jo 
označujejo zadovoljstvo strank in nenehen razvoj, v katerem aktivno sodelujejo vsi zaposleni 
(Možina 2003, str. 189). Zink (1997, str. 38) zapiše, da je TQM menedžerski pristop k vodenju 
organizacije, ki je osredotočen na kakovost, zasnovan na sodelovanju vseh zaposlenih v 
organizaciji in usmerjen v dolgoročen uspeh. To pa pomeni zadovoljstvo strank, blaginjo vseh 
zaposlenih v organizaciji in širše družbe. 
Za uspešno implementacijo TQM-a je pomembno sistematično usposabljanje zaposlenih, 
predvsem zato, da bi zagotovili sodelovanje vseh zaposlenih pri dejavnosti zagotavljanja 
kakovosti (Možina 2003, str. 191). To je najlaže doseči s timsko zasnovanim delom. Učinkovito 
timsko delo, ki povezuje zaposlene v organizaciji pri urejanju skupnih problemov in 
uresničevanju skupnih projektov, je torej zelo pomembna sestavina uresničevanja TQM-a in 
doseganja kakovosti v organizaciji. 
Organizacija, ki deluje v skladu z načeli TQM-a, skrbi za poznavanje, razumevanje in 




usmerjena organizacija, zasnovana na sistematičnem reševanju problemov; temelji na 
upravljanju na podlagi dejstev (to je podatkov in argumentov) ter z urejanjem in izboljševanjem 
procesov zagotavlja boljše rezultate. Gre predvsem za to, da je treba za kakovost rezultatov 
zagotoviti kakovost vseh procesov, ki jih je potrebno opraviti na poti do teh rezultatov. Takšen 
pristop zahteva procesno razmišljanje. TQM zahteva nenehno izboljševanje vseh dejavnosti 
organizacije, tudi vseh izobraževalnih programov, ki jih organizacija izvaja. Kakovost (tudi 
kakovost izobraževanja) je nikoli dokončan proces; nenehno izboljševanje in iskanje novih ter 
boljših poti lastnega delovanja. Je pa iskanje kakovosti tudi stalna naloga vseh akterjev 
izobraževalnih programov. 
Eden izmed temeljnih izzivov, ki jih TQM-a zahteva od tradicionalno hierarhično organiziranih 
organizacij, je preporazdelitev hierarhičnih struktur. Temu sledi preporazdelitev odgovornosti 
ter pooblaščanje in krepitve zaposlenih – ti pridobivajo več avtonomije in možnosti za 
sprejemanje odločitev, povezanih z lastnimi dejavnostmi in s procesi, ki jih opravljajo. Hkrati 
takšna preporazdelitev odgovornosti in pooblaščanje zaposlenih obsegata tudi sodelovanje 
zaposlenih pri oblikovanju filozofije in vizije podjetja ter pri uresničevanju filozofije TQM-a v 
postopkih implementacije (prav tam, str. 195).  
Kakovost izobraževanja v podjetju se povezuje z različnimi koncepti (učeča se organizacija, 
učenje na delovnem mestu, refleksivna praksa) in z različnimi opredelitvami učenja ter znanja8. 
Za ugotavljanje (in zagotavljanje) kakovosti različnega delovanja, tudi izobraževalnih 
programov, je ključnega pomena evalvacija in samoevalvacija9, zato bomo v naslednjem 
poglavju predstavili značilnosti evalvacije. 
  
                                                          
8 Naj zgolj opozorimo na obširne razprave o konceptu kompetenc in znanja ter veščin in spretnosti (na primer 
Mikulec, 2015).  
9 Samoevalvacija je v izobraževanju zelo aktualna tema, kar lahko vidimo po številu raziskav in različnih 






Evalvacija je tesno povezana s kakovostjo. Kump (2000a, str. 86) meni, da je evalvacija 
sredstvo za zagotavljanje in izpopolnjevanje kakovosti.  
Definicij evalvacije je veliko. Tako kot pri opredelitvi kakovosti pa tudi tukaj ni enotne 
definicije, s katero bi se strinjali vsi avtorji.  
Beseda evalvacija izvira iz latinske besede valere, kar pomeni veljati. Prvotno naj bi evalvacija 
pomenila določitev vrednosti, cenitev, vendar je pozneje postal glagol evalvirati sinonim za 
ocenjevanje ali merjenje nečesa (Verbinc 1991; Smith 2006).  
Marentič Požarnik (1999, str. 21) in podobno tudi Podgornik (2014) zapišeta, da lahko 
evalvacijo opredelimo kot sistematično zbiranje podatkov o nekem pojavu z namenom dati o 
njem vrednostno sodbo in/ali ga na podlagi tega tudi izboljšati. Evalvacija služi za odločanje o 
nadaljnjem delu (aktivnostih) (Ličen 2015, stran 5).  
Po C.E. Beebyu evalvacijo opredeljujejo štirje elementi (v Ivančič 2000, str. 200):  
a) sistematičnost - implicira, da je informacija, ki je potrebna, definirana z določeno 
stopnjo natančnosti in da bodo aktivnosti evalvacije načrtovane;  
b) interpretacija dokazov - predpostavlja kritično obravnavanje informacij, podatkov. 
Zbiranje določenih podatkov še ni evalvacija. Zbrane informacije, podatke je potrebno 
skrbno pojasniti;  
c) presojanje vrednosti - tukaj gre predvsem za presojanje (doseganje) ciljev 
izobraževalnega programa. Poleg tega naj bi evalvator presojal tudi o prihodnji politiki 
in akciji;  
d) usmerjenost v akcijo - razlikuje med dejavnostjo, ki se konča s presojo vrednosti brez 
določene povezanosti z akcijo, in dejavnostjo, ki se načrtno izvaja zaradi prihodnje 
akcije. 
Različne poglede na evalvacijo sta prikazala Alkin in Christie (2004, str. 13), ki sta po analogiji 
družinskega drevesa predstavila avtorje glede na njihovo paradigmatsko ciljno usmeritev. 
Avtorja ločita metodološko, uporabno in vrednotenjsko vejo, vse tri pa izhajajo iz osnov 
socialnega raziskovanja – povpraševanja ter odgovornosti in nadzora, ki so podlaga za razvoj 




V metodološko vejo (METHODS) sta Alkin in Christie razvrstila avtorje (glej sliko 1), ki v 
svojih pogledih razumejo evalvacijo kot čisto obliko raziskovanja s pomočjo raziskovalnih 
metod. Ta veja se zavzema za raziskovalno evalvacijo, kjer naj bi v največji možni meri skušali 
generalizirati naše ugotovitve. Eden prvih predstavnikov je R. W. Tyler, ki velja za začetnika 
kurikularne evalvacije in je tudi avtor prvega evalvacijskega modela. Proučeval je slabosti 
sistemov končnega testiranja izobraževalnih dosežkov, ki je bilo »tehnične narave« (testi tipa 
svinčnik in papir) in ugotovil, da je mogoče s tovrstnim testiranjem preverjati predvsem 
objektivno znanje, poznavanje dejstev, memoriranje, ne pa tudi širših ravni znanja. Predlagal 
je, da je treba spremeniti samo podlago testov znanja (Možina 2010, str. 55). Obravnavane 
vsebine je treba oblikovati glede na pričakovane cilje ali standarde znanja. Tyler je prvi uporabil 
pojem evalvacija za opredeljevanje ugotavljanja dosežkov udeležencev izobraževanja.  
V okvir veje uporabnosti (USE) – eden njenih prvih predstavnikov je Stufflebeam – sodijo 
avtorji, ki v svojem razumevanju evalvacijo vidijo predvsem z utilitarističnega vidika, kjer je 
poudarek na uporabnosti zbranih podatkov. Stufflebeam je razvil model CIPP (context, input, 
process, product). Načine opredeljevanja kakovosti v izobraževanju je razširil tako, da je vanje 
uvrstil opredeljevanje vstopnih dejavnikov, ki jih moramo zagotoviti, da bomo lahko dosegli 
želene rezultate, procesov, ki jih moramo za to izpeljati, ter kontekstualnih dejavnikov, ki jih 
moramo poznati, saj lahko zelo vplivajo na sam dosežek (Možina 2010, str. 57-137). Veliko 
pozornosti je namenil načrtovanju evalvacije, saj je po njegovem mnenju dobro pripravljen 
evalvacijski načrt nujna podlaga za uspešno izpeljano evalvacijo.  
V zadnji, to je vrednotenjski veji (VALUING), katere vidnejši predstavnik je Stake, so 
razvrščeni avtorji, ki pri evalvaciji dajejo velik poudarek samemu evalvatorju, čigar 
odgovornost je, da ovrednoti zbrane podatke. Izpostavlja se torej sam proces presojanja glede 
na evalvatorja, kaj evalvirati in katere izsledke uporabiti ter v kolikšni meri jih upoštevati 
oziroma jim pripisati neko vrednost (Alkin in Christie 2004, str. 13). Stakov model prinaša novo 
kakovost na področje evalvacije, saj omogoča uporabo bolj odprtih in manj strukturiranih 
pristopov ter poglobljene načine opazovanja, ki nam omogočajo odkrivanje tudi nenačrtovanih 




Slika 1: Evalvacija po analogiji družinskega drevesa 
 
 
Vir: Alkin, Christie 2004, str. 13 
Kljub raznolikim definicijam je mnogim skupno, da evalvacijo opredeljujejo kot sistematično 
uporabo metod družboslovnega raziskovanja za ocenjevanje načrta, implementacije in 
rezultatov ter učinkovitosti programov, politik oziroma opazovane enote (Kump 2000a; 
Podgornik 2014) ali kot namensko, uporabno družboslovno raziskavo za ocenjevanje 
programov, ki mora biti verodostojna, uporabna in koristna ter usmerjena v ugotovitve, hkrati 
pa dovolj znanstveno načrtna v postopkih in metodah. Nekateri avtorji k tej opredelitvi 
dodajajo, da je evalvacija sistematična, kritična analiza, katere namen je lahko odločanje in 
strateško načrtovanje ali izpopolnjevanje.  
Omeniti velja tudi opredelitev, ki pravi, da je evalvacija učenje in k dejanjem usmerjeno orodje 




ugotavljanje ustreznosti, učinkovotosti in vpliva aktivnosti v luči njihovih ciljev z namenom 
izboljšati tako trenutne aktivnosti in/ali prihodnje načrtovanje, programiranje in odločanje 
(Sohm, Bertrand 1979, str.167 v Miklič 2000, str. 365). 
Vsekakor je evalvacija eden od najbolj razširjenih načinov ugotavljanja in orodij za 
zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobraževanju. Njena značilnost je, da je izhodiščni pomen 
na videz enostaven in vsakomur razumljiv, zato pa se zaplete pri razlagi in uporabi evalvacije 
(Štrajn 2000, str. 6). 
Evalvacija je torej načrtovan proces. Ključni element evalvacije je presojanje, ali je nekaj 
vredno (dobro) ali ni (Sork 2000). Kriteriji za to izhajajo iz načel kakovosti, ki so v nekem 
podjetju (organizaciji) sprejeta.  
Za podrobnejšo opredelitev evalvacije je potrebno poznati naravo evalvacijskega procesa, 
namen in cilje evalvacije (na primer presoja kakovosti in učinkovitosti rezultatov nečesa; 
odločitev o ohranitvi oziroma opustitvi nečesa), vlogo evalvacije (na primer sprotno zbiranje 
podatkov za takojšnje izboljšave; končna presoja po zaključku nečesa), evalvacijske 
metodologije, to je metodologije zbiranja, analiziranja in interpretiranja podatkov (na primer 
kvantitativna evalvacija, kvalitativna evalvacija) ter izvajalce evalvacije.  
2.1 VRSTE EVALVACIJ 
V literaturi lahko zasledimo različne poskuse razvrščanja evalvacij, ki se jih avtorji lotevajo z 
uporabo različnih razvrstitvenih meril.  
Formalna evalvacija je sistematična, načrtovana in vodena – je organiziran proces, neformalna 
evalvacija pa poteka kot sprotno presojanje. Neformalno vrednotenje dejansko poteka ves čas. 
Udeleženci konstantno podajajo kritike ali komplimente (izražajo zadovoljstvo), tako da 
izvajalci izobraževalnih programov nikoli niso brez občutka, kako programi potekajo. 
Pomembno pa je, da znajo izvajalci prisluhniti informacijam. Tega ne izvajamo z enakim 
namenom kot sistematično, načrtovano vrednotenje. Ex ante oziroma predhodna evalvacija se 
izvede pred izpeljavo projekta ali programa. Nanaša se na analizo konteksta in jo v andragogiki 
povezujemo z analizo potreb po izobraževanju. Odgovornim osebam zagotavlja predhodne 
ocene o tem, ali so bila dejstva, pomembna za razvoj programa, ugotovljena korektno; ali so 
predlagana strategija in cilji relevantni; ali so medsebojno skladni; ali so pričakovani učinki 




presodi projekt ali program, ko je ta končan. Da bi imeli učinki dovolj časa za udejanjanje, mora 
biti ex post vrednotenje izvedeno dve do tri leta po izpeljavi projekta ali programa (Boškić idr. 
2008, str. 18). Tovrstna evalvacija je pri izobraževalnih programih namenjena presojanju 
učinkovitosti nekega programa pri razvoju prakse. Glede na čas izpeljave  evalvacijo delimo na 
formativno in sumativno. Za formativno evalvacijo je značilno, da se opravlja že med potekom 
nekega izobraževalnega programa. Rezultati, ki jih pridobimo s tovrstnimi evalvacijami, nam 
koristijo pri izboljšavah in razvoju. Sumativna evalvacija se opravi ob koncu izobraževalnega 
programa ter pomaga pri odločanju o dokončnem kurikulumu (Možina 2002, str. 75). Glede na 
to kdo evalvacije izpeljuje, se le-te delijo na zunanje ali eksterne in notranje ali samoevalvacije 
ter kombinirane evalvacije. O zunanji evalvaciji govorimo takrat, ko jo izpeljujejo vladne 
komisije ali ustanove, različni neodvisni instituti ali agencije. Notranjo (samoevalvacijo) 
opravijo sami izvajalci programov s pomočjo zunanjih izvedencev. Zunanjo evalvacijo izvaja 
evalvator, ki ni iz institucije, kjer se izpeljuje ali oblikuje program. Ponavadi so to izvedenci iz 
univerzitetnih, vladnih ali nevladnih institucij, kjer se izpeljuje program. Prednost notranje 
evalvacije je, da je evalvator seznanjen s programom, ki ga bo evalviral. Prednost zunanje 
evalvacije pa je morda večja usposobljenost izvedencev za evalvacijo, čeprav se mora tudi 
zunanji evalvator dobro seznaniti s predmetom evalvacije in udeleženci programa. Pri 
kombiniranih evalvacijah gre za kombinacijo zunanje in notranje evalvacije, le-ta pa ima lahko 
značilnosti administrativne evalvacije (ko gre za izkazovanje odgovornosti) ali participativne 
ali razvojne evalvacije, ko zunanji evalvator pri določenem razvojnem projektu sodeluje z 
zaposlenimi v izobraževalni organizaciji (prav tam, str. 75-76). Pomembna je tudi klasifikacija, 
ki uporablja kot merilo ravni izobraževalnega sistema, na katerih se le-ta načrtuje in izpeljuje. 
Tako poznamo evalvacijo na nacionalni ravni, evalvacijo na regionalni in lokalni ravni, 
evalvacijo na ravni izobraževalne institucije. Evalvacija lahko poteka v izobraževanju odraslih 
na več ravneh, in sicer na ravni programa (programska evalvacija) in na ravni institucije 
(institucionalna evalvacija). Na kateri ravni bomo izvajali evalvacijo je odvisno od namenov 
le-te. Če bo naš namen preverjanje načina, kako se zagotavlja kakovost, bomo izvedli evalvacijo 
na ravni institucije. Če pa bo naš namen globlje razumeti vsebino in povratne informacije o 
izobraževalnem programu, bomo izvedli evalvacijo programa (Zorić 2004, str. 18). V 
programsko evalvacijo je potrebno vključevati različne interesne skupine, kot so: udeleženci 
izobraževanja, delodajalci, strokovna društva, izobraževalci, vodstvo, administracija 
izobraževalnih institucij in podobno. Institucionalna evalvacija pa vključuje programsko 
evalvacijo in postopno prehaja na raven institucije. Namen institucionalne evalvacije je 




evalvacijo kakovosti poučevanja, učenja, raziskovanja, vodenja, upravljanja in tako dalje. 
Pomanjkljivost se kaže v tem, da ne zagotavlja priporočil za izpopolnjevanje programov. Zato 
je institucionalno evalvacijo najbolje dopolnjevati s programsko (prav tam, str. 19). 
Participativna ali sodelovalna evalvacija je evalvacija, kjer profesionalni evalvator deluje zgolj 
kot svetovalec (spodbujevalec) evalvacijskega procesa, pri nadzoru pa sodelujejo tudi 
udeleženci evalvacije, ki so dejavni v vseh fazah načrtovanja in izpeljave evalvacijskega 
procesa. Uporablja se predvsem v neformalnem izobraževanju, in sicer za izobraževalne 
programe, ki so namenjeni odraslim (Možina 2003, str. 166). Pomemben vidik participativne 
(sodelovalne) evalvacije je vidik izobraževanja in učenja vseh, ki v evalvaciji sodelujejo (prav 
tam, str. 167).  
2.2 ORODJA IN TEHNIKE ZA IZVAJANJE EVALVACIJ 
Pri izbiri orodja ali tehnike izvajanja evalvacije je potrebno upoštevati vrsto dejavnikov – 
namen evalvacije, oblikovanje, pripravo, izvajanje, zaključke in rezultate evalvacije. Glede na 
posamezne dejavnike so nekatere metode primernejše od drugih, vendar se moramo pri izbiri 
metode zavedati, da ima vsaka metoda svoje slabosti in prednosti, zato je v praksi priporočljiva 
uporaba kombinacije različnih evalvacijskih metod. Pri izbiri metod je potrebno upoštevati 
razpoložljivost podatkov, razpoložljiva sredstva za izvajanje evalvacije ter dane časovne 
omejitve. Ko izbiramo metode, ki jih bomo uporabili pri evalvaciji, je dobro poznati temeljna 
izhodišča kvalitativnega in kvantitativnega proučevanja (Možina in Klemenčič 2012, str. 113). 
Če želimo pridobiti neko splošno sliko o obravnavani tematiki, ki jo želimo posplošiti na 
celotno populacijo udeležencev, bomo posegli po kvantitativnih metodah. Za poglobljeno 
obravnavanje neke tematike (na primer motivacija udeležencev, ovire udeležencev pri 
izobraževanju) pa bomo poleg pridobljene splošne slike rezultate lahko kombinirali z bolj 
poglobljenim kvalitativnim proučevanjem, kar nam bo omogočilo proučevanje globljih 
vzrokov, mnenj in stališč. 
V nadaljevanju predstavljamo metode, ki se pri evalvaciji uporabljajo najpogosteje. Mednje 
sodi metoda anketiranja. To je postopek zbiranja podatkov, pri katerem postavljamo ustreznim 
osebam vprašanja, ki se nanašajo na podatke, ki jih želimo zbrati. Sprašujemo lahko pisno ali 
ustno. Glede na način izvedbe poznamo osebno, telefonsko, poštno in spletno anketiranje 
(Možina in Klemenčič 2012, str. 118). Z metodo anketiranja pridobimo podatke o objektivnih 
dejstvih in dogajanjih (spol, starost, uspeh), podatke o željah, mnenjih, stališčih in interesih 




znanjem). Kadar govorimo o anketah v okviru evalvacije, je način zbiranja podatkov s pomočjo 
ankete primeren predvsem, če je populacija velika in homogena. Metoda je ekonomična, saj 
lahko v zelo kratkem času pridobimo veliko število podatkov in informacij. Z enim 
anketiranjem lahko zajamemo večje število anketirancev. 
V izobraževanju se precej pogosto uporablja metoda vodenega pogovora (vodenega intervjuja), 
ki se uvršča med kvalitativne metode. Poznamo strukturirani, polstrukturirani in nestrukturirani 
vodeni pogovor. Uporaba intervjuja je najprimernejša za zbiranje poglobljenih informacij, pri 
čemer evalvatorji ponavadi opravijo intervjuje z različnimi ključnimi osebami – to jim 
omogoča, da dobijo informacije od posameznikov, ki imajo pogosto različne poglede na 
določen problem (Čatar 2008, str. 24). 
Fokusna skupina10 spada med kvalitativne metode, ki jo lahko zelo dobro uporabimo kot 
metodo pri presojanju kakovosti. Tako imenujemo srečanje skupine ljudi, ki se usmerjeno 
pogovarjajo na vnaprej znano temo, pogovor pa poteka po določenem načrtu. Vir informacij je 
interakcija oziroma pogovor v skupini (Možina in Klemenčič 2012, str. 139). Fokusne skupine 
naj bi odkrivale nove teme ter poglobljeno presojale (raziskovale, analizirale), odkrivale 
okoliščine nekaterih pojavov, stališč ter interpretirale pojave in stališča (Klemenčič in Hlebec, 
2007, str. 7). Pri metodi fokusnih skupin gre za obliko skupinske diskusije, ki omogoča 
izmenjavo mnenj in informacij posameznikov z različnimi pogledi in mnenji glede vprašanj, ki 
so pomembna z vidika evalvacije. Fokusne skupine so ponavadi relativno majhne, obsegajo od 
6 – 8 udeležencev, diskusijo v skupini pa usmerja usposobljen strokovnjak. Vzdušje v skupini 
je sproščeno, saj je njen osnovni cilj izmenjava različnih pogledov (Ličen 2015). 
Ne glede na namen lahko fokusne skupine uporabimo na štirih različnih stopnjah 
izobraževalnega programa ali programa usposabljanja (Klemenčič in Hlebec 2007, str. 10): 
• identifikacija problema: fokusna skupina lahko odkrije pomembne informacije o 
naravi in vsebini problema tudi tedaj, ko še nimamo izoblikovanega vedenja o 
obravnavani temi; 
                                                          
10 Ime je dobila po izrazu »focus group«, ki se uporablja v angleščini. V slovenščini nimamo uveljavljenega 
domačega izraza, zato se najpogosteje uporablja kar poslovenjeni angleški izraz, to je »fokusna skupina«; pogovor 





• načrtovanje: fokusna skupina lahko pripomore pri iskanju najboljših postopkov za 
reševanje problema; 
• izpeljava: fokusna skupina lahko spodbudi izpeljavo nekaterih postopkov, lahko 
pomaga pri odkrivanju mogočih načinov izpeljave procesov; 
• vrednotenje: fokusna skupina naj bi razumela, kar se je v nekem postopku/izpeljavi 
zgodilo, in vedela, katere izkušnje so pomembne za nadaljnje delo. 
Metodo zgledovanja lahko opredelimo kot metodo, ki omogoča učenje in razvoj v lastni 
izobraževalni organizaciji, tudi z vpogledom v najboljšo prakso delov lastne organizacije ali 
drugih organizacij in zgledovanjem po njih pri izboljševanju lastne kakovosti. Gre za 
proučevanje prakse najboljših organizacij z namenom učenja iz takšne prakse ter njen smiselni 
prenos in uporabo v lastni organizaciji (Možina in Klemenčič 2012, str. 124). Notranje 
zgledovanje poteka v lastni organizaciji. Med seboj se lahko primerjajo različni oddelki, 
področja. Pri notranjem zgledovanju se domneva, da so delovni procesi, ki potekajo v enem 
delu organizacije, učinkovitejši in bolj kakovostni od delovnih procesov v drugih delih 
organizacije. Zunanje zgledovanje poteka, ko proučujemo dobro prakso drugih organizacij in 
jo primerjamo z lastno. Učimo se iz proučevanja dobre prakse drugih organizacij ter jo smiselno 
vpeljujemo v lastno organizacijo. 
Zelo uporabna metoda v procesih evalvacije je metoda opazovanja, kjer podatke zbiramo z 
neposrednim opazovanjem določenih pojavov ali vedenja. Raziskovalec ima pri tej metodi 
pasivno vlogo, samo zapisuje ali snema celotno dogajanje. Opazovanje lahko poteka  na 
neposreden način, kjer ga izvaja raziskovalec sam, ali pa na posreden način, kjer samo spremlja 
dogajanje (na primer po televizijskem ali internetnem prenosu). 
Pri evalvaciji uporabljamo tudi metodo analize dokumentacije, s katero pridobimo  podatke iz 
dokumentov, ki jih identificiramo ter sistematično analiziramo in prikažemo. Vpogled v 
dokumentacijo nam pomaga predstaviti in razumeti dogajanje v organizaciji, ki se ukvarja z 
izobraževanjem (Možina in Klemenčič 2012, str. 128). Pisna besedila, vizualna dokumentacija 
in drugi podobni viri so dokaz, da se je nek dogodek zares zgodil. Dokumentacija nam lahko 
pomaga, da dobimo vpogled v dogodke in procese, ki jih ne moremo opazovati (ker so se na 
primer že zgodili, ali ker se dogajajo v zasebnosti). Dokumentacija, ki nastaja v izobraževalni 
organizaciji, so letni delovni načrti, letna poročila, zapisi uvodnih pogovorov z udeleženci, 
evidence o zaključnih izpitih, urniki, redovalnice, osebni listi udeležencev, osebni izobraževalni 




Odličen pripomoček pri evalvaciji je lahko tudi metoda analize SWOT11. To je postopek 
samoocenjevanja določenega procesa ali pojava, ki nas s svojo večdimenzionalnostjo usmerja 
v kompleksno razmišljanje o tem pojavu ali procesu. SWOT analiza se uporablja za analizo 
stanja v organizaciji ali dejavnosti in kot pripomoček pri načrtovanju razvoja. Pri pripravi 
analize SWOT izhajamo iz temeljnih ciljev dejavnosti ter analiziramo notranje in zunanje 
dejavnike, ki kažejo na uspešnost te dejavnosti oziroma vplivajo na njeno kakovost in razvoj 
(prav tam, str. 130). Metoda je koristen pripomoček, ko želimo dobiti celostno, splošno sliko o 
celotni dejavnosti organizacije. Pri SWOT analizi vzamemo pod drobnogled štiri aspekte, in 
sicer prednosti, slabosti, priložnosti ter nevarnosti. Prednosti (S-strenghts) se torej nanašajo na 
notranje dejavnike, ki vplivajo pozitivno za dosego določenega cilja. Prednosti so tisti podatki, 
ki kažejo na dobre dosežke glede na cilje izobraževalne organizacije ter pozitivna razvojna 
gibanja v smislu krepitve in širitve dejavnosti. Slabosti (W-weaknesses) se prav tako nanašajo 
na notranje dejavnike, ki na drugi strani predstavljajo šibkosti oziroma področja, kjer bi se 
morali izboljšati ter področja, kjer smo resnično ranljivi. Analiza zunanjih dejavnikov povzema 
glavne zunanje priložnosti in nevarnosti, ki jih poraja okolje in lahko vplivajo na delovanje 
organizacije ali dejavnosti, na njeno kakovost in razvoj ali obstoj. Priložnosti (O-opportunities) 
so tisti del analize, ki se nanašajo na elemente izven našega vpliva, vendar pozitivno vplivajo 
na naše delovanje ali pa bodo v zunanjem okolju nastopili v bližnji prihodnosti. So področja, 
kjer je zaradi družbenih okoliščin v prihodnje dejavnost smiselno širiti, krepiti, spremeniti. 
Nevarnosti (T-threats) so najbolj pereč dejavnik v analizi, ki predstavlja potencialni negativni 
vplivi, na katerega enostavno nimamo vpliva. To so zunanje ovire, nevarnosti, ki nam lahko 
preprečijo udejanjanje načrtovanih priložnosti za razvoj in morebitna tveganja (posledice), če 
zaradi ovir ne bomo dosegali ciljev. 
Orodja in tehnike za izvajanje evalvacij lahko uporabimo v naslednjih štirih skupinah (Čatar 
2008, str. 22): 1. uvodna ali pripravljalna faza evalvacije; 2. zbiranje podatkov; 3. analiza 
podatkov; 4. oblikovanje zaključkov.  
 
 
                                                          
11 Navodila za uporabo SWOT analize najdemo na različnih spletnih povezavah (npr. 
https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm; 
http://ctb.ku.edu/en/table-of-contents/assessment/assessing-community-needs-and-resources/swot-




2.3 PROCES EVALVACIJE 
Evalvacija je del razvojnega procesa, ki se nanaša na celotno organizacijo. To pomeni, da mora 
biti izjemno vsestranska in izčrpna, saj le tako zagotavlja podatke o prispevku, ki ga imata 
izobraževanje in usposabljanje za organizacijo (Vukovič in Miglič 2006, str. 186). V primeru 
izobraževanja se evalvacija nanaša na celovite izobraževalne programe ali programe 
usposabljanja, posredno pa tudi na druge dejavnosti v organizaciji, saj učinkovitost 
usposabljanja preverjamo preko prenosa znanja v prakso. 
Vsaka evalvacija je sestavljena iz več faz, ki bi morale biti vsaj naslednje (Ferjan 2005, str. 
291): 
- definiranje ciljev evalvacije, 
- izbor kadrov, ki bodo sodelovali pri izvedbi evalvacije, 
- izbor predmeta evalvacije (oddelek, program, ustanova in podobno), 
- izdelava terminskega plana evalvacije, 
- definiranje postavk evalvacije in metode evalvacije, 
- zbiranje podatkov, 
- analiza in interpretacija podatkov, 
- izdelava končnega poročila s predlogom akcijskega načrta za prihodnost. 
 
Za vsako stopnjo moramo predvideti časovni okvir, izvajalce in metode dela.  
Caffarella (2002, str. 263-264) zagovarja 11-stopenjski model za evalvacijo, s pomočjo 
katerega evalviramo/vrednotimo izobraževalni program: 
1. za evalvacijo si zagotovimo podporo oseb, ki imajo pri rezultatih izobraževanja 
pomembno vlogo; 
2. določimo posameznike, ki bodo vključeni v načrtovanje in nadziranje evalvacije; 
3. natančno opredelimo namen in cilje evalvacije in način uporabe rezultatov; 
4. določimo področje, ki ga (kaj) bomo evalvirali in oblikujemo vprašanja za evalvacijo; 
5. določimo, kdo bo vodil evidenco evalviranja; 
6. določimo način evalviranja; 
7. določimo metode/tehnike in čas evalviranja; 
8. določimo postopek analize rezultatov; 
9. določimo kriterije, ki jih bomo uporabili za oceno o programu glede na rezultate; 




11. zaključimo evalvacijo, pripravimo predloge in predstavimo končno poročilo. 
Evalvacije ni brez dobro izdelanega evalvacijskega načrta. Z njim opredelimo dimenzije 
evalvacije izobraževanja in usposabljanja. Evalvacijski načrt ni odvisen le od izbranega modela, 
temveč tudi od razpoložljivih virov, sredstev, časa in hkrati tudi od same kreativnosti 
evalvatorja. 
Čas evalvacije določajo evalvacijski nameni in cilji. V skladu s tem lahko program 
izobraževanja ali usposabljanja evalviramo pred, med ali po opazovanem dogodku, in sicer: 
- pred začetkom izobraževanja/usposabljanja: evalvacija predhodnega znanja in 
spretnosti ter njihova ustreznost glede na vsebino usposabljanja; 
- takoj po zaključku celotnega izobraževanja/usposabljanja; 
- na koncu posameznega dela ali modula izobraževanja/usposabljanja; 
- po prvi tretjini ali polovici izobraževanja/usposabljanja; 
- takoj po vrnitvi udeležencev v delovno okolje; 
- po vrnitvi udeležencev v delovno okolje, ko so ti že imeli priložnost uporabljati novo 
znanje in spretnosti (Žakelj 2005, str. 51). 
2.4 RAVNI EVALVACIJE 
Evalvacija prinaša informacije o učinkih izobraževalnega programa, usposabljanja in je zato 
sestavni del načrtov in izpeljave izobraževanja ter končnega poročila. Namen evalvacije ni le v 
zbiranju podatkov o zadovoljstvu udeležencev, bolj nas zanima to, kako so udeleženci 
napredovali v izobraževanju in usposabljanju, kaj so osvojili, kaj so prenesli v prakso (transfer 
v prakso), kako bi lahko izboljšali program. Na začetku programa vključimo evalvacijo, ker nas 
zanima, kaj udeleženci že znajo, tako da se lahko izvedba prilagodi njihovemu znanju (Ličen 
2015, str. 11).  
S ciljem, da bi bile evalvacije kar najbolj uspešne in kakovostno izvedene, je potrebno že na 
začetku definirati namen evalvacij. Easterby-Smith (v Miglič 2002, str. 66-68) ločuje štiri 
glavne namene evalvacije (glej sliko 2). Prvi namen je dokazati, da se je »nekaj« zgodilo kot 
rezultat usposabljanja in razvoja oziroma, da je doseženi rezultat posledica izbranih dejavnosti. 
Drugi namen je izboljševanje obstoječih ali prihodnjih programov usposabljanja in z njimi 
povezanih dejavnosti. Tretji namen učenje se po Easterby-Smithu nanaša na zavedanje, da 




procesa učenja in razvoja. Četrti namen pa je nadzor, ki pomeni, da organizacije pričakujejo 
nadzor nad uspešnostjo in učinkovitostjo sistema usposabljanj. 
Slika 2: Namen evalvacije po Easterby-Smithu 
 
Vir: Miglič 2002 
Z vsemi elementi načrtovanja in izpeljave evalvacije se ukvarjajo evalvacijske študije, ki 
pridobivajo na pomenu tudi v izobraževanju odraslih. V različnih strokovnih virih bomo našli 
modele za evalvacijo. Najbolj poznan je štiristopenjski model, ki ga je razvil Kirkpatrick. 
Kirkpatrickov štiristopenjski model, ki je tudi najpogosteje uporabljen v praksi, predstavlja 
strukturiran pristop k evalvaciji programov usposabljanja. Model priporoča več vzporednih 
merjenj in vključuje merjenje neposrednje reakcije udeležencev po končanem usposabljanju, 
merjenje učenja v okviru programov usposabljanja, vedenjskih sprememb na delovnem mestu 
in ugotavljanje končne koristnosti celotnega usposabljanja (Kirkpatrick 1998 v Miglič 2000, 
str. 369). Evalvacija usposabljanja se izvaja na štirih ravneh, od katerih vsaka zahteva drugačne 
evalvacijske tehnike: 
1. raven – reakcija: meri, kaj udeleženci usposabljanja mislijo in čutijo o usposabljanju; 
2. takojšnja raven – učenje: meri, kaj se udeleženci naučijo med usposabljanjem; 
3. vmesna raven – vedenje: meri učinke usposabljanja na posameznikovo delovno 
uspešnost; 






Za notranje presojanje kakovosti se kot sopomenka uporablja izraz samoevalvacija ali 
samoocenjevanje. Opišemo jo lahko kot proces, v katerem v izobraževalni organizaciji 
zaposleni sami ali ob zunanji svetovalni pomoči sistematično zbirajo, interpretirajo in 
vrednotijo podatke in informacije, ki so podlaga za odločanje o nadaljnjih akcijah (Možina 
2009, str. 101). Samoevalvacija se ne uporablja le v individualnem smislu, ampak tudi v 
skupinskem, saj gre za skupinsko zbiranje podatkov (Macbeath in Mcglynn 2006, str. 23). 
Samoevalvacija je kolektivno delo. Zato je pred začetkom samoevalvacijskega procesa treba 
oblikovati delovno skupino (samoevalvacijska skupina), ki bo prevzela odgovornost za 
izpeljavo samoevalvacije (Kump 2010, str 4). Musek-Lešnik in Bergant samoevalvacijo 
opredelita kot strokovni postopek samoocenjevanja, s pomočjo katerega vzgojno-izobraževalne 
organizacije načrtno in sistematično pridobijo podatke o kakovosti svojega dela (Musek-Lešnik 
in Bergant 2001, str. 9). Tiana (1999) poda še natančnejšo opredelitev: »Samoevalvacija v 
vzgojno-izobraževalni organizaciji je vrsta notranje evalvacije, pri kateri strokovnjaki, ki so 
nosilci in izvajalci osnovnega programa in storitev organizacije, izvajajo evalvacijo svoje lastne 
organizacije«. 
Samoevalvacija je nekakšen celosten pristop k sistemskemu ugotavljanju in zagotavljanju 
kakovosti izobraževalne dejavnosti. Je proces, ki vrednoti lastno delo in z redno uporabo 
omogoča vseživljenjsko izpopolnjevanje in učenje. Da pa bi bil model za samoevalvacijo 
izobraževalni organizaciji koristen in predvsem učinkovit pripomoček, je treba v njej ustvariti 
ustrezno ozračje, ki spodbuja kulturo učenja iz lastne prakse in nenehen razvoj.  
Samoevalvacija je mehanizem, ki poišče odgovore na pomembna vprašanja, ki se nanašajo na 
celotno organizacijo ali pa na posamezne dele (kot na primer usposabljanje). Musek-Lešnik in 
Bergant (2001, str. 9) navajata naslednja vprašanja: 
- kako napredujejo udeleženci izobraževanja/usposabljanja? 
- kako učinkovita je naša organizacija? 
- kako kakovostna sta vodstvo in vodenje organizacije? 
- katera so naša najpomembnejša področja? 
- katera področja so najbolj šibka? 




Nameni in cilji samoevalvacije so izhodišče samoevalvacijskega procesa. Dolgoročni cilj 
samoevalvacij niso le samoevalvacijska poročila in evidence, temveč predvsem pomoč pri 
načrtovanju in nadaljnjem izpopolnjevanju kakovosti izobraževalnih institucij. Za uspešno 
samoevalvacijo je zelo pomembno, da so vsi, ki bodo zajeti v samoevalvacijski proces, 
seznanjeni z njenimi nameni in da razumejo cilje tega procesa. Pri samoevalvacijskem procesu 
naj sodeluje čim več zastopnikov osebja in udeležencev izobraževanja, kar bo posledično 
zagotovilo občutek, da so izsledki samoevalvacije skupno delo in odgovornost za prevzete 
obveznosti glede sprememb, predlaganih v samoevalvacijskem poročilu (Kump 2010, str 3-4). 
Dejavniki, ki vplivajo na uspešen potek samoevalvacijskega procesa, so naklonjeno vodstvo, 
ki poskrbi za zaupljivo okolje, v katerem lahko člani samoevalvacijske skupine varno 
ugotavljajo motnje in o njih razpravljajo, primeren načrt, ki upošteva posebnosti ocenjevanega 
primera, velika notranja motiviranost za samoevalvacijo, zelo dobra obveščenost in soudeležba 
udeležencev, zbiranje pomembnih informacij (mnenja in dejstva), povezava izidov 
samoocenjevanja s finančnimi načrti in pridobivanjem sredstev, s katerimi bo omogočeno 
nadaljnje izpopolnjevanje kakovosti ter ustrezno usposabljanje udeležencev 
samoevalvacijskega procesa (prav tam).  
Modeli samoevalvacije v svojem izvornem konceptualnem jedru spodbujajo rast izobraževalne 
organizacije kot učeče se organizacije, ki se razvija s sproščanjem svojih razvojnih zmožnosti. 
Izkušnja sodelovanja v evalvaciji skoraj vedno prinaša vsem, ki pri njej sodelujejo, novo znanje, 
nove poglede na določena vprašanja. Od njih zahteva, da se naučijo novih spretnosti in si 
pridobijo nove sposobnosti ter izboljšajo tiste, ki jih že imajo. Zato je samoevalvacija že sama 
po sebi oblika izobraževanja odraslih (Možina 2010, str. 120). Izobraževalnim organizacijam 
torej daje okvir za oblikovanje opredelitev kakovosti, jim je v pomoč pri oceni dosežkov 
lastnega poslanstva in strateških ciljev ter jim omogoča pripravo akcijskega načrta za nadaljnje 
delo (Možina 2009, str. 104). 
V zadnjih letih se je v različnih modelih notranjega presojanja kakovosti uveljavil tako 
imenovan Demingov krog (Deming 1986 v Možina 2010, str. 123-124) (plan/načrtuj – 
do/izpelji – check/presodi rezultate – act/ustrezno ukrepaj), ki zajema štiri bistvene sestavine:  
 načrtovanje (samo)evalvacije, 
 izpeljavo (samo)evalvacije, 
 presojo rezultatov, 




Veliko časa pa bo prihranjenega, če bo samoevalvacijski proces potekal po naslednjih 
zaporednih fazah (Kump 2010, str 3-4):  
 oblikovanje samoevalvacijske skupine,  
 opredelitev namenov in ciljev samoevalvacije,  
 priprava načrta,  
 zbiranje informacij in oblikovanje evidence,  
 analiza zbranega gradiva in oblikovanje ocen,  
 priprava poročila,  





3. EVALVACIJA KOT DEL ANDRAGOŠKEGA CIKLUSA  
Že v prejšnjih poglavjih je zapisano, da postaja izobraževanje zaposlenih vedno bolj raznoliko, 
vendar večinoma sledi izbranim modelom za načrtovanje in izvedbo izobraževalnega programa. 
Izobraževalni proces je sestavljen iz značilnih elementov: načrtovanje, izvedba, evalvacija. 
Evalvacija je vedno sestavni del izobraževalnih programov (Caffarella 2013; Sork 2000). 
Preden predstavimo evalvacijo kot del andragoškega ciklusa, pojasnimo dva izraza, ki se 
pojavljata za poimenovanje izobraževanja zaposlenih: izobraževanje (education) in 
usposabljanje (training). 
3.1 IZOBRAŽEVANJE  
Izobraževanje ima širši pomen. Izobraževanje (education) je sistematičen in načrten proces 
razvijanja in pridobivanja tako splošnih, kot strokovnih in tudi znanstvenih znanj, sposobnosti, 
veščin, navad in drugih kompetenc posameznega zaposlenega (Mihalič 2006, str. 190). Je 
proces pridobivanja znanja in oblikovanja vrednot, ki poteka pod vodstvom usposobljenega 
učitelja12. Proces je ciljno usmerjen in poteka na podlagi znanstvenih spoznanj (Ferjan 2005, 
str. 17). Izobraževanje tudi vpliva na posameznikov intelektualni razvoj in mu pomaga 
odkrivati še neznane talente in zmožnosti ter izboljšuje njegovo delovanje in razmišljanje 
(Vukovič in Miglič 2006, str. 21). Posamezniku zagotavlja splošne podlage za življenje, saj je 
namen izobraževanja omogočiti, da udeleženci procesa razvijejo razumevanje tradicij in idej, 
ki vplivajo na družbo in prispevajo k njenemu razvoju (Miglič 2005, str. 35). Izobraževanje je 
torej načrten in predvsem dolgotrajen proces razvijanja znanj, sposobnosti in navad ter vrednot 
posameznika.  
3.2 USPOSABLJANJE13  
S pojmom usposabljanje (training) se zelo pogosto srečamo v kontekstu delovnega okolja. Po 
Muršaku (2002, str. 149-150) je usposabljanje oblika praktičnega izobraževanja, kjer je v 
ospredju pridobivanje praktičnih spretnosti, ki so potrebne za opravljanje določenega dela. 
Praviloma usposabljanje ni povezano z zahtevnejšimi intelektualnimi operacijami ali strokovno 
                                                          
12 Učitelj označuje vse vloge (predavatelj, mentor, svetovalec …) in oba spola; lahko bi uporabili tudi 
poimenovanje izobraževalec (educator).  
13 Usposabljanje je vrsta izobraževanja. V diplomskem delu uporabljamo pojem izobraževanje kot poimenovanje 




teorijo. Poteka kot praktični pouk ali kot izobraževanje v delovnem procesu, kot delovna praksa 
ali kot neposredno usposabljanje za uvajanje v delo.  
Usposabljanje je proces pridobivanja, razvijanja in izboljšanja tistih sposobnosti, veščin, navad 
in kompetenc (zmožnosti) zaposlenih, ki jim bodo omogočile večjo učinkovitost pri delu in s 
tem doseganje ciljev organizacije.  
Usposabljanje na delu ni nenačrtovano (zgolj izkustveno ali doživljajsko), temveč poteka po 
načrtovanih programih. Večinoma so izobraževalni dogodki povezani z delom. Lahko so visoko 
strukturirani ali pa bolj ohlapni (izobraževanje na delovnem mestu brez rigidne metodološke 
strukture). Tudi če je usposabljanje strukturirano ohlapno, je pomembno kakovostno 
načrtovanje in evalvacija. 
V podjetjih se uporablja tudi izraz further training, ki pomeni dopolnilno usposabljanje ali 
nadaljnje usposabljanje.  
Načini (metode) in oblike usposabljanja so lahko zelo različni in so odvisni od potreb, usmeritve 
vodstva organizacije, opremljenosti s tehnologijo in podobno. Tako srečamo naslednje oblike 
usposabljanja: inštrukcije, rotacijsko usposabljanje, proučevanje primerov in igro vlog ter 
simulacije, uporaba e-izobraževanja ter video tehnik.  
3.3 PROCES IZOBRAŽEVANJA  
Proces usposabljanja torej razumemo kot vrsto izobraževanja odraslih, zato sledi modelom 
izobraževanja odraslih. Modeli za organizacijo izobraževanja odraslih (tudi izobraževanja na 
delu) so različni, najbolj poznana pa sta dva. Prvi je andragoški ciklus, drugi pa je model 
interaktivnega načrtovanja, ki ga je razvila Caffarella14. V nadaljevanju predstavljamo faze 
andragoškega procesa z namenom, da opredelimo mesto evalvacije v odnosu do drugih 
elementov. 
                                                          






3.3.1 Ugotavljanje (analiza) potreb po izobraževanju ali usposabljanju15 
Potrebe po izobraževanju zaposlenih lahko opredelimo kot razliko med znanjem, spretnostmi 
in drugimi osebnostnimi lastnostmi, ki se lahko razvijejo z izobraževanjem oziroma 
usposabljanjem in so potrebne za uspešno opravljanje nekaterih dejavnosti in funkcij, ter tistim 
znanjem, spretnostmi in osebnostnimi lastnostmi, ki jih posameznik že ima (Miglič 2002, str. 
33). Potrebe po usposabljanju se v organizaciji lahko predvidijo na podlagi različnih kazalcev, 
kot so na primer novi zakonski predpisi, novi proizvodi, pomanjkanje temeljnih spretnosti 
posameznika, nova tehnologija, preoblikovanje vrste del … Na osnovi teh kazalcev in 
ugotovljenih potreb po usposabljanju je mogoče določiti, kakšne vrste težav so se v organizaciji 
pojavile ter ali jih je mogoče odpraviti ali zmanjšati s katerim od načinov usposabljanja (Treven 
1998, str. 211).  
Dejavnost ocenitve potreb po izobraževanju vsebuje tri vrste analiz (prav tam, str. 212):  
1. analizo organizacije (kako ustreza usposabljanje strateškim ciljem organizacije, ali so v 
organizaciji na voljo viri za usposabljanje, ali vodstvo in zaposleni podpirajo 
usposabljanje);  
2. analizo zaposlenih (ali obstaja problem motiviranosti, oblikovanja dela ali usposabljanja, 
kdo potrebuje usposabljanje ter ali so zaposleni pripravljeni na usposabljanje);  
3. analizo dela (določitev nalog, opredelitev znanja, spretnosti in vedenja).  
 
Analiza potreb po izobraževanju je v odnosu do procesa evalvacije na tri načine: 
a) sama analiza potreb je vrsta evalvacije (analizo potreb izvajamo po načelih evalvacije), 
b) ob zaključku analize potreb opravimo evalvacijo procesa ugotavljanja potreb, 
c) z analizo potreb že vzpostavljamo prve osnutke za načrtovanje evalvacije. 
3.3.2 Načrtovanje programov usposabljanja 
V fazi načrtovanja izobraževalnih programov se oblikuje načrt programov usposabljanja. 
Načrtujemo cilje, vsebinske sklope, metode učenja in poučevanja, prenos v prakso, organizacijo 
in izpeljavo ter evalvacijo (glej sliko 3). Pri načrtovanju je sestavni del tudi načrtovanje 
evalvacije.  
                                                          





Načrtovanje vključuje prilagajanje ciljev v dialogu z udeleženci (interaktivnost) ter nenehno 
ugotavljanje potreb po izobraževanju. Načrtovanje (planning programs, programming) je 
namenjeno racionalizaciji dela in doseganju koherentnosti med elementi programov (Ličen 
2015). Načrtovanje ni linearen proces, je kreativno, ustvarjalno delo, pri katerem načrtovalec 
uporablja različne metode, modele in pristope16.  
Slika 3: Povezanost elementov načrtovanja (programa usposabljanja) 
Vir: Ličen 2015, str. 155 
Pri načrtovanju izobraževanja moramo dosledno načrtovati možnosti za izobraževanje ter 
oblike izobraževanja, terminski načrt izvedbe izobraževanj in finančni načrt izobraževanja. Pri 
načrtovanju urnika izobraževanja moramo biti pozorni na udeležence in njihove možnosti 
prihajanja. Najprej moramo oceniti, ali bomo izobraževanje izvedli kot enkratni dogodek ali ga 
bomo razdelili v več izvedb/modulov. Upoštevati moramo časovno oddaljenost slušateljev, 
starost, zaposlenost, stroške potovanja in tako dalje. Če je le mogoče, urnik prilagodimo skupini 
izobraževanja. 
                                                          
16 Sodobni pristopi izhajajo iz različnih teoretskih sistemov, konceptov znanja, učenja in racionalnosti, sodobnih 
modelov refleksivne prakse, skupnosti prakse, ki poudarjajo ustvarjalnost, prenos in oblikovanje znanja ter 




Finančni načrt17 predstavlja načrtovanje celotnih stroškov izobraževanja, pri čemer moramo biti 
pozorni na fiksne stroške, ki so neodvisni od števila slušateljev (na primer najem dvorane, 
opreme, prevajanje, honorarji za predavatelje, stroški trženja, administrativni stroški, gradiva, 
prevozi, zavarovanje, nepričakovani stroški), in na variabilne stroške, ki se spremenijo s 
številom slušateljev (kot razmnoževanje gradiva, konferenčne torbe, promocijska darila, 
postrežba med odmori, kosila, drugi materiali).  
3.3.3 Organizacija in realizacija (izvedba) usposabljanja 
Pri organizaciji izpeljave (izvedbe, realizacije) usposabljanja lahko sodeluje več skupin. 
Vukovič in Miglič (2006, str. 179) zapišeta, da v praksi ločujemo organizacijo izobraževanja 
in izvedbo (izpeljavo) izobraževanja.  
To za načrtovanje/pripravo pomeni naslednje procese (Ličen 2015, str. 221-222):  
 v praksi je pogosto tako, da neka skupina (na primer HRM služba v podjetju) pripravi 
izobraževanje svojih članov/zaposlenih in prevzame obveščanje, tehnične priprave 
prostora, zbiranje prijav, oblikovanje skupin, sodeluje pri izboru oblik dela, pripravi 
gradivo in podobno;  
 za izpeljavo izobraževanja najame drugo podjetje, institucijo, šolo ali skupino 
strokovnjakov, ki bo pripravila podrobne programe izobraževanja (mikronačrtovanje 
izobraževalnih vsebin, izbor metod po posameznih enotah); ki bo pripravila učitelje, 
inštruktorje in izpeljala program z udeleženci ter izpeljala evalvacijo z udeleženci;  
 tretja skupina so lahko evalvatorji, ki jih organizatorji najamejo, da opravijo eksterno 
evalvacijo. Posebna skupina lahko vodi tudi marketing izobraževalnega programa. Če 
gre za obsežne projekte, lahko posebej za marketing (na primer »kampanjo« obveščanja, 
promocijo programov) najamemo posebno podjetje.  
Pri izvedbi ali realizaciji so pomembne metode, oblike, lokacija, časovni razpored. V fazi 
izpeljave je pomembno upoštevati učno okolje. Načrtovati moramo lokacijo (kraj izvedbe) in 
tudi prostor (mikrolokacijo). Izobraževanje in usposabljanje se lahko izvajata na različnih 
lokacijah. Izbira lokacije je odvisna od načina usposabljanja, njegove zahtevnosti in kadra, ki 
ga želimo usposobiti. V organizaciji se lahko usposablja zaposlene na delovnem mestu (angl. 
on-the-job-training), medtem ko ti opravljajo svoje delo; usposabljanja lahko potekajo tudi v 
                                                          




posebnih prostorih, ki so za to usposabljanje opremljeni (znotraj organizacije). Slabost tega 
načina usposabljanja je, da upočasni delo na delovnem mestu (Caffarella in Ratcliff Daffron 
2013). Pogosto se uporablja tudi zunanje usposabljanje (angl. off-the-job-training), ki je 
namenjeno predvsem povečanju znanja ali razvijanju spretnosti zaposlenih. To usposabljanje 
se izvaja zunaj organizacije (Treven 1998, str. 212). 
3.3.4 Vrednotenje/evalvacija usposabljanja 
Ker smo o evalvaciji pisali že v predhodnem poglavju, se tu osredotočamo le na evalvacijo ob 
koncu usposabljanja. Po izvedenem programu sledi ocena uspešnosti programa usposabljanja. 
Ocenjuje se celotna priprava in izvedba usposabljanja ter prenos v prakso. Prav tako se oceni  
pridobljeno znanje (v strokovnem pomenu), pa tudi finančna učinkovitost (Miklič 2000, str. 
364).  
Nekoliko širša definicija opredeljuje evalvacijo usposabljanja kot vsak poskus pridobivanja 
povratnih informacij o učinkih programa usposabljanja in ocenjevanje vrednosti usposabljanja 
v luči pridobljenih informacij (prav tam). Poudarjena je nujnost preučevanja situacije pred in 
po usposabljanju, pri čemer je potrebno upoštevati posameznike, njihovo znanje, veščine in 
odnos ter njihove sposobnosti uporabe le-tega pri doseganju organizacijskih ciljev (evalviramo 
prenos v prakso). V okviru usposabljanja in razvoja morajo biti zato ocenjene vse okoliščine, 
ki vplivajo na posameznikovo sposobnost združevanja njegovega znanja in veščin.  
Treven (1998, str. 214) pravi, da je vrednotenje hkrati tudi že preverjanje, ali je program tekel 
po načrtu ter kakšna so mnenja udeležencev in izvajalcev o programu usposabljanja. Ta faza je 
za organizacijo pomembna zato, ker z njo ugotavljamo, če je bilo usposabljanje uspešno (glede 
na vložene stroške in pridobljene koristi) in s kakšnimi izboljšavami bi bilo usposabljanje 
stroškovno še učinkovitejše. Da bi organizacija lahko izvedla ocenjevanje usposabljanja, mora 
že v začetni fazi načrtovanja programa usposabljanja določiti cilje in metode, s katerimi bo 
kasneje mogoče vrednotiti rezultate (prav tam).  
Evalviranje uspešnosti usposabljanja je kontinuiran proces, ki mora biti prisoten v vseh stopnjah 
cikla usposabljanja in zajema primerjanje želenih rezultatov usposabljanja z dejanskimi 
dosežki. Ta model je grafično predstavljen kot krog evalvacije, ki je osrednji del celotnega 
procesa; evalvacija namreč poteka kot del vsake faze načrtovanja in izvajanja izobraževalnega 




EVALVACIJA V ZADNJEM KROGU – pomeni spremljanje kakovosti na ravni podjetja. 
EVALVACIJA V SREDNJEM KROGU – pomeni nenehno spremljanje celotnega projekta 
(refleksivna praksa, celovito evalviranje izobraževanja). 
EVALVACIJA V NOTRANJEM KROGU – pomeni spremljanje faz, posameznih delov 
(vsaka faza vključuje evalvacijo): 
a) analiza izobraževalnih potreb – evalvacija analize izobraževalnih potreb; 
b) načrtovanje ciljev, vsebin in metod izobraževalnega programa – evalvacija načrtovanja; 
c ) izvedba izobraževalnega programa – evalvacija izvedbe, 
č) evalvacija prenosa v prakso (transfer znanja). 
Evalvacija izobraževalnih dosežkov in zadovoljstva udeležencev (evalvacija ob zaključku 
izvedbe programa) je le del celotne evalvacije. 





Poudarjamo torej, da evalvacija poteka skozi celoten proces izobraževanja/usposabljanja (glej 
sliko 5). To v praksi pomeni, da poteka vzporedno s fazami analize, oblikovanja, razvijanja in 
implementacije usposabljanja. Namen evalvacije je zbrati in dokumentirati delovno 
učinkovitost udeležencev usposabljanja tako med usposabljanjem kot kasneje na delovnem 
mestu, ugotoviti morebitne probleme in jih odpraviti (Miglič 2000, str. 365).  
Slika 5: Povezava procesa izobraževanja/usposabljanja in evalvacije 
 
Vir: Miglič 2000, str. 365 
3.3.4.1 Razlogi za evalvacijo usposabljanja 
Razlogi za evalvacijo usposabljanja se razlikujejo glede na vloge in odgovornosti, ki jih imajo 
v procesu usposabljanja posamezniki ali skupine. 
Z vidika oblikovanja, načrtovanja in izvajanja usposabljanja ter učenja se glavni razlog za 
evalvacijo nanaša na (Miglič 2000, str. 367): 
 zagotavljanje povratnih informacij izvajalski instituciji o uspešnosti in kakovosti 
ugotavljanja potreb po usposabljanju posameznih ciljnih skupin, o oblikovanju 




 ugotavljanje primernosti programa usposabljanja za posamezne ciljne skupine 
udeležencev; 
 zagotavljanje povratnih informacij izvajalcu usposabljanja o uspešnosti podajanja in 
uporabljenih metodah (je del njegove učne izkušnje); 
 možnosti sprotnih izboljšav že med potekom izvajanja programa usposabljanja ali ob 
naslednji ponovitvi; 
 spremljanje in evalviranje učnega napredka udeleženca (je del njegove notranje 
motivacije in del njegovega učnega procesa); 
 ugotavljanje, do katere mere so bili doseženi posameznikovi učni cilji oziroma potreba 
po še nadaljnjem usposabljanju.   
Z vidika organizacije, ki pošilja svoje zaposlene na usposabljanje ali za zaposlene organizira 
usposabljanje v podjetju/organizaciji, je najpomembnejši razlog za evalvacijo zagotavljanje 
informacij, potrebnih za (Reay 1994, str. 16-21):  
 presojo učinkovitosti uporabe virov, namenjenih usposabljanju in razvoju (organizatorji 
in izvajalci usposabljanj morajo biti pripravljeni dokazovati, da so čas, napori in denar, 
porabljeni za načrtovanje in izvajanje usposabljanja, prinesli rezultate, ki opravičujejo 
investicijo (Miglič 2000, str. 367)); 
 izboljšanje prihodnjega dela in povečanja učinkovitosti programov usposabljanja; 
 ugotavljanje, kako je usposabljanje prispevalo k reševanju organizacijskih problemov; 
 pridobivanje stalnih povratnih informacij o veljavnem sistemu usposabljanja, 
aktualnosti programskih vsebin, kakovosti izvedbe in tako dalje; 
 zagotavljanje sredstev za ocenjevanje organizacije, ki izvaja usposabljanje, in 
ugotavljanje, katera izvajalska organizacija zmore in zna bolje zadovoljiti potrebe 
naročniške organizacije; 





4. PREDSTAVITEV PODJETJA 3M (EAST) AG, Podružnica v Ljubljani 
Empirična raziskava o evalvaciji izobraževalnih programov je potekala v podjetju 3M, ki je 
mednarodna organizacija in deluje na različnih področjih (devet programov delovanja)18:  
 elektro in telekomunikacijski izdelki (izolirni trakovi, optična vlakna, spojke, 
konektorji, pribor za spajanje, telekomunikacijska oprema, merilna oprema …); 
 izdelki za avtomobilsko, navtično in vesoljsko industrijo (brusilni materiali, lepila, 
polirne paste in maskirna sredstva za avtomobile, čolne, letala in druga prevozna 
sredstva); 
 izdelki za dom in prosti čas (gobice in visokoučinkovite krpe, brusilni papir, izolacijski 
material); 
 izdelki za gradbeništvo in arhitekturo (komponentna lepila, folije za zaščito pred 
soncem, varnostne folije, talne obloge, protizdrsni trakovi); 
 izdelki za grafično oblikovanje (materiali za talne grafike in poslikavo vozil, materiali 
za svetlobne napise, izdelki Post-it®, narejeni po meri naročnika); 
 izdelki za industrijo in proizvodnjo (brusilni materiali, lepila, enostranski in 
obojestranski lepilni trakovi, pakirni materiali); 
 medicinski izdelki (izdelki za nego kože in oskrbo ran, izdelki za preprečevanje okužb 
(asepsis, sterilizacija), izdelki za imobilizacijo, elektrode za monitoring, stetoskopi, 
lekarniški program, izdelki za zobozdravstvo); 
 osebna varovalna oprema, odsevni izdelki za prometno varnost, izdelki za varovanje 
(respiratorji, maske in filtri proti prašnim delcem, odsevne tkanine za obleko in obutev, 
odsevni materiali za izdelavo trajne ali začasne prometne signalizacije, izdelki za 
usmerjanje prometa, izdelki za elektronski nadzor knjižničnega gradiva); 
 pisarniški izdelki (izdelki Post-it® in Scotch®, ergonomski izdelki, folije za izdelavo 
prosojnic, grafoskopi, multimedijski projektorji, zaščitni zaslonski filtri). 
Kot lahko vidimo iz programov, je v tem podjetju potreba po znanju zelo raznolika. 3M po 
vsem svetu zaposluje domače ljudi (ljudi iz okolja, v katerem delujejo podružnice). Zaposleni 
imajo znanja in sposobnosti (zmožnosti), potrebne za učinkovito delo in za reševanje 
problemov, ki se pojavljajo pri njihovem delu. Podružnica v Ljubljani je bila ustanovljena leta 
                                                          




1994, podpira pa jo centralna regionalna pisarna 3M East s sedežem v Švici, s katero si 
slovenska podružnica deli tehnična in operativna sredstva. 
Korporacija 3M na globalni ravni zaposluje okoli 90.000 ljudi, v podružnici v Ljubljani jih je 
zaposlenih 37. Za izobraževanje in usposabljanje zaposlenih skrbi kadrovska služba, ki po 
navodilih menedžmenta iz tujine (Švice) ureja elemente/programe za že določeno 
usposabljanje. Kadrovska služba po navodilih višjega menedžmenta obvesti zaposlene o 
tematiki usposabljanja, času in kraju ter izvajalcu usposabljanja. Udeleženci se večinoma 
udeležujejo usposabljanj na sedežu podjetja, le redkokdaj izven podjetja oziroma v drugih 
izobraževalnih ustanovah. Občasno odpotujejo na izobraževanje v tujino v drugo 3M 
podružnico; pogostejša praksa je, da izvajalci iz drugih podružnic pridejo v Slovenijo (velika 
večina usposabljanj zato poteka v angleškem jeziku). Naloga kadrovske službe v podružnici v 
Ljubljani je, da uredi nastanitev, prehrano in prevoz za izvajalca, pripravi sejne sobe, v katerih 
poteka usposabljanje, učne pripomočke, gradiva za udeležence, diplome in priznanja. 
Kadrovska služba tudi zbira evalvacijsko dokumentacijo – to nato shranijo v osebne mape 
zaposlenih in vse potrebne podatke posredujejo kadrovskemu menedžmentu v Švico. Tam se 
zbirajo vsi podatki, ki jih nato iz Švice posredujejo vodilnim v 3M korporaciji v Združenih 
državah Amerike.  
4.1 VREDNOTE IN VIZIJA PODJETJA 
Pri načrtovanju usposabljanja in evalvacije je najpomembnejše sledenje vrednotam in viziji 
podjetja.  
Kot lahko preberemo na portalu (http://solutions.3m.com/wps/portal/3M/en_US/3M-
Company/Information/AboutUs/WhoWeAre/), so vrednote mednarodne organizacije 
naslednje: delovati pošteno, zadovoljiti stranke z inovativno tehnologijo in vrhunsko 
kakovostjo izdelkov in storitev, vlagateljem zagotoviti dober rezultat (s trajnostjo in globalno 
rastjo), spoštovati družbeno in fizično okolje po vsem svetu, ceniti in razvijati 
sposobnosti/talente, predloge in vodstvene sposobnosti zaposlenih. Med vrednotami je 
navedeno tudi, da želi podjetje »zaslužiti spoštovanje« vseh, ki so kakor koli povezani s 
podjetjem. Iz tega lahko sklepamo, da v podjetju načrtno skrbijo in spremljajo kakovost 
delovanja, kar implicira nenehno izobraževanje zaposlenih. Izobraževanje zaposlenih pomeni, 





3M je razvil šest »poslovnih ravnanj«, ki zaposlenim pomagajo razviti zmožnosti in ravnanja, 
ki podpirajo načela sodobnosti, naprednosti, raznolikosti in konkurenčnosti. Ta ravnanja 
opisujejo, kaj je potrebno narediti za izboljšanje in povečanje poslovne rasti. Osredotočanje na 
izbrano ravnanje je metoda, ki oblikuje kulturo podjetja in spodbuja strategijo vpeljevanja 3M 
vizije v vsakdanje (delovno) življenje zaposlenih.  
Zaposleni v podjetju so na podlagi šestih »poslovnih ravnanj« ob koncu leta ocenjeni za svoje 
delo v preteklem letu. Ocenjujejo jih neposredno prvi nadrejeni, drugi nadrejeni ter kadrovska 
služba. Na osnovi podanih ocen (od 1 do 5, kjer je 1 nezadostno 5 pa odlično) se v novem 
poslovnem letu za zaposlene predvidijo napredovanja na delu oziroma morebitna izboljšanja 
njihovega »poslovnega ravnanja«; glede na rezultat se pripravi tudi načrt za njihovo 
izobraževanje in usposabljanje. 
»Poslovna ravnanja«19 (glej sliko 6): 
1. igraj na zmago; 
2. bodi ustvarjalen pri delu (inovativen);  
3. spodbujaj sodelovanje in timsko delo; 
4. določi prioritete pri delu in jih uresniči/izvedi; 
5. razvijaj druge in sebe; 
6. deluj z integriteto in transparentno. 
                                                          
19 Imena teh ravnanj so dobesedno povzeta po internih gradivih. Poimenovanja, ki jih v diplomskem delu posebej 
ne analiziramo, so izbrana z namenom, da delujejo motivacijsko, zato so kratka in usmerjena na doseganje razvoja. 





Slika 6: "3M poslovna ravnanja" 
 
Vir: 3M (interno gradivo) 
3M organizacija stremi k nenehnemu razvoju novih proizvodov, storitev ter novih procesov, ki 
se odvijajo znotraj podjetja. Novi procesi pripomorejo k lajšanju dela zaposlenih, zniževanju 
stroškov ter s pomočjo najnovejših elektronskih načinov komunikacije povečajo možnost 
usposabljanja in prenosa znanj. V podjetju se uvaja sistem usposabljanja zaposlenih preko 
spletnih konferenc s pomočjo programa Skype. Za potrebe empiričnega dela diplomskega dela 
smo se marca 2016 udeležili usposabljanja na temo upravljanja novega internega programa, ki 
deluje v vseh 3M organizacijah po svetu. Usposabljanje je potekalo v angleškem jeziku. Kolega 
iz srbske podružnice je s pomočjo predstavitve Power Point preko skupinske spletne konference 
usposabljal 20 zaposlenih iz različnih držav (Švice, Hrvaške, Srbije, Albanije, Bolgarije, Litve, 
Makedonije in Slovenije). Evalvacija se je tu izvajala med samim usposabljanjem, izvajalec je 
namreč s kratkimi kvizi skupinsko preverjal razumljivost predavane snovi. Na koncu 
usposabljanja je potekal skupinski pogovor o tem, kako smo udeleženci zadovoljni s samim 
usposabljanjem, kje nam bo novo znanje koristilo ter katere prednosti in slabosti nam prinaša 
upravljanje novega internega programa.  
3M organizacija deluje v skladu z načeli TGM-a (Total Quality Management). Skrbi za nenehno 
izboljševanje vseh dejavnosti organizacije in tudi vseh programov usposabljanja. Kakovost 
usposabljanja je permanenten proces, ki vključuje stalno izboljševanje in iskanje novih ter 






II. EMPIRIČNI DEL 
1. OPIS PROBLEMA IN NAMEN RAZISKOVANJA  
Spremljanje kakovosti usposabljanja se v neformalnem izobraževanju pogosto omeji na 
ugotavljanje zadovoljstva udeležencev, manjkrat pa se ugotavlja prenos znanja v prakso in vpliv 
znanja na delovanje podjetja.  
Namen diplomskega dela je bil analizirati evalvacijo izbranih usposabljanj v podjetju 3M (East) 
AG (v nadaljevanju usposabljanje). Z raziskavo želimo prispevati h kakovosti izvajanja 
evalvacij usposabljanja zaposlenih v izbranem podjetju. Empirična raziskava izhaja iz koncepta 
kakovosti (Možina 2010) in modelov načrtovanja evalvacije kot dela načrtovanja 
izobraževalnega programa (Caffarella 2012; Kirkpatrick 2007). Problem raziskovanja 
podrobneje opredeljujemo s cilji raziskave in raziskovalnimi vprašanji. 
Cilji raziskovanja 
Diplomsko delo vodijo naslednji cilji:  
 analizirati evalvacijski proces z različnih zornih kotov (s strani organizatorja, 
udeležencev ter izvajalca usposabljanj); 
 ugotoviti ter preučiti metode evalvacije, ki se uporabljajo pri usposabljanju zaposlenih; 
 analizirati vrste ter ravni evalvacij (po Kirkpatricku) usposabljanja;  
 preučiti časovni in finančni načrt evalvacij usposabljanj;  
 analizirati samoevalvacijski proces v okviru programov usposabljanja. 
Metodologija raziskave 
Raziskava je zasnovana po načelih kvalitativnega raziskovanja, saj v izbranem okolju še ni bilo 
izvedenih podobnih raziskav, želeli pa smo poglobljeno spoznati različne vidike evalvacije. V 
diplomskem delu se zato osredotočamo na izbran primer in sledimo načelom študije primera. 
Za to metodo je značilno, da podrobno analiziramo in predstavimo posamezen primer, pri tem 
pa gre lahko za osebo, skupino, institucijo ali pa le en del tega (program, dogodek). Kot navaja 
Sagadin (2004, str. 89; prim. Flick 2009; Flyvbjerg 2007) moramo za ta namen o primeru zbrati 





Kvalitativno raziskovanje je potekalo v skladu z načeli interpretativne paradigme (Vogrinec 
2008, str. 111); to pomeni, da je poudarek na proučevanju subjektivnih doživetij posameznika 
in ugotavljanju pomena, ki ga posameznik pripisuje posameznim dogodkom (v našem primeru 
evalvaciji usposabljanja). 
Da bi zagotovili čim kakovostnejše podatke, je bila pri zbiranju podatkov uporabljena 
triangulacija. Metoda triangulacije virov podatkov je sicer ena izmed najpogosteje omenjenih 
kriterijev zagotavljanja kakovosti kvalitativnega raziskovanja (prav tam, str. 114).  
O triangulaciji virov podatkov govorimo takrat, ko raziskovalci pri proučevanju raziskovalnega 
problema uporabijo čim več različnih virov podatkov. V naši raziskavi uporabljamo analizo 
dokumentacije in intervjuje. Pri triangulaciji virov podatkov lahko raziskovalci uporabijo isto 
tehniko zbiranja podatkov v različnih okoliščinah, in tako dobijo celostnejši vpogled v 
proučevani problem. V naši raziskavi smo z intervjuji zbirali podatke pri različnih akterjih – to 
je omogočilo celostnejši vpogled v proučevani problem evalvacije usposabljanja. Intervju z eno 
osebo ali samo z eno skupino (na primer samo z udeleženci ali samo z izvajalci) osvetli problem 
le iz enega zornega kota, spraševanje različnih akterjev pa prispeva različne poglede na 
evalvacijo usposabljanja.  
Raziskovalne teme in vprašanja 
Ključno raziskovalno vprašanje je: katere so značilnosti evalvacijskega procesa usposabljanj v 
izbranem primeru/podjetju? 
Glede na namen in cilje raziskave smo opredelili osnove teme. Ta postopek je sledil raziskavi 
literature, tako da so bile teme določene deduktivno. Postavljene teme pa so bile nato izhodišče 
za oblikovanje podrobnejših raziskovalnih vprašanj.  
1. AKTERJI V EVALVACIJSKEM PROCESU 
Kdo je naročnik evalvacije usposabljanj? 
Kdo izvaja evalvacijo usposabljanj? 
Kdo upravlja z rezultati evalvacije usposabljanj? 
Kako ocenjujejo potek evalvacijskega procesa različni akterji: 
a) organizatorji usposabljanj, 
b) udeleženci usposabljanj, 




2. METODE EVALVACIJE 
Katere metode evalvacije se uporabljajo pri usposabljanju zaposlenih? 
Kako se zbirajo in analizirajo informacije? 
Kako se evalvira samostojno učenje in kako se evalvira organizirano interno izobraževanje? 
3. VRSTE EVALVACIJ  
Katere vrste evalvacij so uporabljenje pri usposabljanju zaposlenih? 
Ali sta pri usposabljanju v podjetju uporabljeni formalna in neformalna evalvacija?  
Ali sta pri usposabljanju v podjetju uporabljeni formativna in sumativna evalvacija?  
4. RAVNI EVALVACIJE20 
Ali se pri načrtovanju in izvedbi evalvacije upoštevajo različne ravni evalvacije (preverjanje 
zadovoljstva, preverjanje znanja/kompetenc, preverjanje učinkovitosti prenosa znanja v delovni 
proces)? 
Ali pri evalvaciji preverjajo zadovoljstvo udeležencev z usposabljanji? 
Ali pri evalvaciji preverjajo, kaj se udeleženci naučijo (znanje/kompetence) med 
usposabljanjem? 
Ali pri evalvaciji preverjajo učinkovitost usposabljanja in prenos znanja v prakso? 
Kakšni so učinki usposabljanja na posameznikovo delovno uspešnost? Ali so udeleženci 
usposabljanja pri delu bolj učinkoviti? 
Ali pri evalvaciji preverjajo vpliv usposabljanja na dobiček podjetja? 
Ali pri evalvaciji ugotavljajo, kakšen je vpliv usposabljanja na delovanje podjetja? 
5. VIRI ZA EVALVACIJO 
Ali je pri načrtovanju evalvacije pripravljen časovni in finančni načrt? 
Kakšen je časovni načrt evalvacije usposabljanj? Kdo pripravlja časovni načrt evalvacije? 
Koliko časa je na voljo za evalvacijo (ob zaključku programa usposabljanja in v kasnejših 
obdobjih na delu)? 
Kdo pripravlja finančni načrt za evalvacijo? Koliko sredstev/denarja je navadno načrtovanih 
glede na celotno finančno strukturo (stroške) priprave programa za usposabljanje? 
 
                                                          
20 Vprašanja o ravneh evalvacije so pripravljena tako, da sledijo taksonomiji po Kirkpatricku (glej na primer: 




6. SAMOEVALVACIJA  
Ali podjetje uporablja samoevalvacijo različnih akterjev usposabljanj (udeleženci, 
organizatorji, izvajalci)?  
Ali uporablja letne delovne razgovore ali druge oblike samoevalvacije tudi za spremljanje 





2. NAČINI ZBIRANJA PODATKOV 
Podatki za lastno raziskavo so bili zbrani na dva načina: 
a) z analizo evalvacijske dokumetacije (v podjetju), 
b) z intervjuji21. 
Intervjuji so potekali v podjetju 3M (East) AG, Podružnica v Ljubljani. Intervjuje smo izvedli 
v februarju in marcu 2016. Intervjuvanci so bili namerno izbrani. Vsi intervjuvanci so zaposleni 
v podjetju 3M (East) AG. 
Intervjuvani so bili različni akterje v procesu usposabljanja: 
 kadrovnica, torej predstavnica organizatorja usposabljanja v 3M v podružnici v 
Ljubljani,  
 trije zaposleni, ki predstavljajo udeležence usposabljanja ter  
 zaposlen delavec, ki vodi usposabljanje in prenaša znanja ter kompetence na druge 
zaposlene – torej predstavnik izvajalca usposabljanja.  
Intervjuji so potekali individualno, trajali so približno 45 minut. Intervjuje smo snemali in jih 
nato transkribirali.22 
Prva faza raziskovanja je bila pregled dokumentacije, ki je na voljo v podjetju, in je povezana 
z evalvacijami usposabljanj. Dokumentacija je zajemala naslednje elemente23: 
- evalvacijske dokumente s področja testiranja angleškega jezika, 
- certifikate o e-izobraževanju/treningu, 
- dokumentacijo, povezano s samoevalvacijo, predvsem smo si ogledali obrazce potrebne 
v pripravi na letne razgovore. 
 
                                                          
21 Intervjuvanci v intervjujih usposabljanje poimenujejo na različne načine: usposabljanje, izobraževanje, 
predavanje, trening, e-izobraževanje, e-usposabljanje in tako dalje.  
22 Vsi transkripti intervjujev so na voljo pri avtorici diplomskega dela. 
23 Dostop do dokumentacije smo imeli v svoji osebni mapi, drugih osebnih map zaposlenih nismo odpirali zaradi 




V nekaterih (neimenovanih) mapah je bilo zaslediti anonimno izpolnjene evalvacijske 
vprašalnike, ki so samo arhivirani in torej brez posebne namembnosti (tudi brez posebne analize 
rezultatov).  
Glede na raziskovalna vprašanja smo si iz dokumentacije pripravili posamezne zabeležke, s 
pomočjo analize dokumentacije pa tudi potrdili lasten izbor sogovornikov za nadaljevanje 
empirične raziskave. Že pri načrtovanju raziskave smo predvidevali, da bi bilo potrebno v 
intervjuje vključiti akterje z različnih ravni procesa usposabljanja (torej udeležence, 
organizatorje in izvajalce). To se je po analizi dokumentacije potrdilo. 
Na osnovi pridobljenih podatkov smo nato strukturirali tri vrste intervjujev, primernih za 






3. VZOREC24, ZAJET V RAZISKAVI 
Vsi, ki so bili vključeni v intervjuje, so bili izbrani namerno. 
Pri prvem intervjuju je sodelovala oseba, ki je odgovorna za marketing za celotno SEE25 regijo. 
Njene glavne delovne naloge so strateško določanje cen, marketinško planiranje in upravljanje 
na področju celotne regije. V podjetju je redno zaposlena dve leti, pred tem pa je tri leta delala 
preko študentskega servisa. 
Drug intervju je bil izveden z osebo, ki je zaposlena kot prodajni zastopnik na področju osebne 
varovalne opreme. Njeno delo vključuje komunikacijo z distributerji ter s končnimi uporabniki. 
Skrbi za predstavitev izdelkov ter pospeševanje prodaje. V podjetju je zaposlena 9 let.   
Tretji intervjuvanec je bila oseba, ki je v podjetju zaposlena kot prodajni zastopnik na področju 
lepil in lepilnih trakov. Njeno delo vključuje predstavitev novih izdelkov ter pospeševanje 
prodaje v Sloveniji. V podjetju je zaposlena 4 leta.  
Četrti intervju je potekal z osebo, ki je zaposlena v kadrovski službi kot koordinator. Ureja 
lokalne zakonske zadeve, ki se nanašajo na zaposlovanje in izobraževanje zaposlenih. Ureja 
stvari za že določeno usposabljanje s strani kadrovskega menedžmenta v tujini. Velik del 
njenega dela pa je delo z internimi kadrovskimi sitemi. V podjetju je zaposlena 6 let. 
Peti intervju je bil izveden z osebo, ki v podjetju skrbi za usposabljanja zaposlenih ter strank na 
terenu. Pokriva večji teritorij, kar pomeni, da skrbi tudi za usposabljanja v tujini. Z 
usposabljanjem se ukvarja že 20 let, toliko časa je tudi zaposlena v podjetju.  
  
                                                          
24 V priročnikih o kvalitativni metodologiji se pojavljajo različna poimenovanja (ponekod vzorec/ izbira vzorca, 
ponekod pa izbira enot raziskovanja). Ker v tej raziskavi štejemo celoten primer kot enoto, bomo za vključene 
sogovornike uporabili poimenovanje vzorec. Sodelujoči so bili namreč namerno izbrani v »vzorec« za 
raziskovanje, četudi ne gre za vzorčenje, kot ga poznamo v kvantitativnih raziskavah z uporabo statističnih metod. 
Lahko pa to razumemo kot »sampling«/izbor enot v raziskavo, kot proces opisuje Flick (2009, str. 114). 
25 SEE je kratica za South East Europe. V 3M SEE regijo spadajo: Bolgarija, Slovenija, Hrvaška, Srbija, Kosovo, 




4. OPIS INSTRUMENTA 
Za namen diplomskega dela smo uporabili metodo intervjuja. Ta instrument smo izbrali, ker 
nas je zanimalo individualno mnenje zaposlenih (ki imajo v podjetju različne vloge – so 
organizatorji, izvajalci ali udeleženci usposabljanja) v podjetju 3M (East) AG v podružnici v 
Ljubljani. Zanimalo nas je, kako posamezniki zaznavajo evalvacijske procese v podjetju. 
Pripravili smo tri delno strukturirane intervjuje (glej priloge), namenjene udeležencem, 
organizatorju in izvajalcu usposabljanj. Vprašanja treh intervjujev so se med seboj nekoliko 
razlikovala in so bila prilagojena različnim akterjem v procesu usposabljanja. V raziskavi je 
uporabljen delno strukturiran intervju, kar pomeni, da so bila določena vprašanja in tudi teme 
pripravljeni vnaprej, vendar pa je bila njihova konkretna izvedba prilagojena situaciji in toku 
pogovora. Delno strukturiran intervju smo izbrali , ker lahko v njem glede na potek intervjuja 
dodajamo ali odvzemamo posamezna usmeritvena vprašanja. Pri nekaterih posameznikih smo 
tako določena vprašanja izpustili ter dodali druga, ki so bila glede na pogovor najbolj primerna 
oziroma so vodila tok pogovora naprej. Vprašanja za intervju so bila vsakič prilagojena 
situaciji. Z vsakim postavljenim vprašanjem in podvprašanjem smo namreč sledili ciljem 
raziskave. Instrument usmeritvenih raziskovalnih vprašanj za delno strukturirane intervjuje smo 
sestavili samostojno, in sicer sledeč priporočilom literature glede teme raziskave (evalvacija 
usposabljanj) in poteka intervjuja. Z intervjuji smo pridobili subjektivne podatke in kasneje 
informacije.  





5. OBDELAVA PODATKOV 
Posnete intervjuje smo natančno transkribirali in pri tem čim bolj sledili originalnemu zapisu 
dobesednih izjav (oblika zapisa je v knjižnem jeziku, ker je to pomenilo lažje primerjanje izjav). 
Zapise smo nato razčlenili in določili enote kodiranja. Sledil je proces odprtega kodiranja. 
Odprto kodiranje je po Mescu (1998, str. 106) postopek oblikovanja pojmov iz empiričnih 
opisov, postopek kategoriziranja in razvrščanja podatkov, v katerem posameznim delom 
besedila pripisujemo pojme. Pojme na prvi ravni smo združevali v pojme na drugi ravni in jih 
nato razdelili v kategorije. Iz obstoječih kategorij smo nato črpali odgovore na zastavljena 





6. REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
Vpogled v dokumentacijo o evalvaciji je pomagal predstaviti in razumeti dogajanje v 
organizaciji evalvacij usposabljanj v podjetju. Ključna ugotovitev pri analizi (za raziskavo 
dostopne) dokumentacije je bila, da se posameznih evalvacij posebej ne analizira (vsaj podatki 
o analizi evalvacij niso bili arhivirani). Je pa bilo dostopnih nekaj evalvacij znanja (testiranje 
angleškega jezika je vključeno v osebne mape zaposlenih) in elementov iz letnih razgovorov. 
Intervjuje, ki smo jih izpeljali z udeleženci usposabljanj, smo obdelali tako, da smo izbrane 
izjave kodirali, kodiranim pojmom na prvi in drugi ravni pa določili kategorije. Postopek smo 
ponovili pri obdelavi intervjuja z organizatorko usposabljanj in izvajalcem usposabljanj.  
Podatke bomo v nadaljevanju prikazali glede na skupine akterjev pri evalvaciji usposabljanja. 
Najprej sledi prikaz rezultatov iz intervjujev z udeleženci, nato z organizatorko usposabljanja 
ter za tem še z izvajalcem usposabljanja. V vseh primerih bo najprej predstavljen kratek 
povzetek pogovora z uporabo nekaterih dobesednih citatov, nato pa bodo podatki prikazani še 
s pomočjo pregledne tabele (glej tabele 1, 2, 3) in paradigmatskega vzorca (glej slike 7, 8, 9). 
Prikaz podatkov iz treh intervjujev z udeleženci usposabljanja 
V izbranem podjetju potekajo različna usposabljanja. Udeleženec 1 se je udeležil različnih 
internih in e-usposabljanj. Zadnji trening26, ki se ga je udeležil, je bilo usposabljanje za novi 
prodajni program. Udeleženec 2 se je udeležil usposabljanja iz varstva pri delu, usposabljanja 
o novih proizvodih, usposabljanja na področju poslovanja in marketinga, usposabljanja o 
programu Microsoft office ter e-usposabljanja. Udeleženec 3 se je prav tako udeležil 
usposabljanj o novih proizvodih ter e-usposabljanj na temo različnih internih pravilnikov, kot 
je na primer varstvo podatkov v podjetju. Njegov zadnji trening je bil namenjen pravilni uporabi 
prodajnega programa na računalnikih in pametnih telefonih. Potek usposabljanj je bil različen 
                                                          
26 Ponovno bi izpostavili, da so intervjuvanci v pogovorih uporabljali različna poimenovanja za izobraževalne 
programe: usposabljanje, izobraževanje, trening. Navadno/včasih se v povezavi z e-izobraževanjem pojavi pojem 
izobraževanje, pri drugih oblikah pa trening ali usposabljanje. Uporaba termina trening je posledica tega, da so 
programi najprej pripravljeni v angleščini, kjer se uporablja training za usposabljanje. Pri zapisih smo uporabili 




– od dvodnevnih usposabljanj, ki potekajo po modulih, do produktnih e-usposabljanj, ki se 
izvajajo enkrat na leto.  
Evalvacija se je izvajala v 99 % usposabljanj, s čimer se strinjajo vsi intervjuvani udeleženci. 
Izvajala se je na različne načine, na začetku usposabljanj, med njimi in tudi na koncu. Kljub 
izvajanju evalvacije je udeleženec 2 mnenja, da evalvatorji evalvaciji namenijo premalo časa. 
Evalvacijski proces je razdeljen med udeležence in izvajalce. Udeleženec 1 meni, da je 
evalvacija pomembna tako za udeležence kot tudi za izvajalce usposabljanja. Za udeležence je 
pomembna, ker tako vsak pri sebi ugotovi, kaj bo odnesel od določenega usposabljanja in ali je 
znanje iz usposabljanja osvojil. Za izvajalce je pomembno, da ugotovijo, če njihovo 
usposabljanje poteka v pravi smeri, je primerno oziroma če dosegajo zastavljene cilje. Enakega 
mnenja je tudi udeleženec 2, ki dodaja, da bi morali izvajalci z evalvacijo pri udeležencih 
preverjati razumevanje in način predavanja. Tudi udeleženec 3 evalvaciji pripisuje velik pomen 
in meni, da z njo določimo trenutno znanje zaposlenih ter najdemo področja, kjer bi jih bilo 
potrebno dodatno izobraziti.  
Evalvacijo vodijo izvajalci usposabljanja. Interne evalvacije in usposabljanja pripravljajo 
izvajalci, ki so zaposleni v podjetju. Udeleženec 3 je omenil, da je zadnjo evalvacijo 
usposabljanja, ki se ga je udeležil, izvajal sodelavec iz podružnice v Srbiji. Varstvo pri delu na 
primer spada med usposabljanja z zunanjimi izvajalci.  
V podjetju se izvajajo kvantitativne in občasno tudi kvalitativne metode evalvacije. 
Kvantitativne metode se izvajajo ob koncu izobraževanja. Udeleženec 1 ima raje kvantitativne 
metode, ker meni, da so hitrejše (anketni vprašalniki), pri njih je potrebno manj razmišljati. 
Kvalitativne metode so po drugi strani uporabnejše pri zanimivih stvareh, ki so pomembne pri 
delu, z njimi se tudi laže in podrobneje izrazi lastno mnenje. Udeleženec 1 prav tako meni, da 
so kvalitativne metode bolj neformalne. Udeleženca 2 in 3 imata raje ustno komunikacijo z 
evalvatorjem, saj se na ta način laže izrazita. Evalvacija v podjetju večinoma poteka s pomočjo 
anketnih vprašalnikov, s katerimi izvajalec na koncu usposabljanja preverja zadovoljstvo 
udeležencev z usposabljanjem. Udeleženci na vprašalnikih obkrožujejo in dopisujejo svoje 
mnenje. Udeženec 1 najraje izpolnjuje anonimne vprašalnike, saj je zaradi anonimnosti 
iskrenejši in laže izrazi slabe strani usposabljanja. V podjetju prav tako izvajajo preverjanje 
znanja z nalogami in testi. Udeleženec 2 se je udeležil usposabljanja za program Microsoft 
office, kjer je bilo za namen evalvacije na koncu potrebno rešiti nalogo v Excellu. Na zadnjem 




software ob zaključku vsakega modula. Evalvator pa lahko izvaja preverjanje znanja že med 
samim usposabljanjem. Na zadnjem usposabljanju, ki se ga je udeležil udeleženec 1, je potekal 
preizkus znanja (učenje dela z novim prodajnim programom) med usposabljanjem, in sicer ob 
koncu vsake teme usposabljanja. Udeleženca 2 in 3 sta omenila, da se je pri produktnih 
usposabljanjih, ki sta se jih udeležila, na koncu izvajal praktični preizkus znanja, ki se je nanašal 
na pravilno rokovanje z izdelki oziroma produkti. Testi znanja se izvajajo tudi na koncu e-
izobraževanj, kjer 80 % pravilno izpolnjenega testa predstavlja opravljeno izobraževanje. 
Udeleženec 2 se je udeležil organiziranih internih usposabljanj, kjer so se testi znanja izvajali 
med usposabljanji in po njihovem koncu. Prav tako je sodelujoči delavec izpostavil, da imajo 
na oddelku osebne varovalne opreme e-izobraževanje o produktih, ki pa se ga morajo udeležiti 
vsi, torej tudi tisti, ki izdelek že poznajo.  
Udeleženci usposabljanj pridobijo potrdila oziroma certifikate o opravljenem usposabljanju. 
Certifikati, ki jih pridobijo z e-izobraževanjem ob pravilno opravljenem testu znanja (torej z 
najmanj 80 % pravilnih odgovorov), predložijo kadrovski službi.  
V podjetju se izvajata tako formalna kot tudi neformalna evalvacija. 
 »Največkrat vidimo samo formalno, ampak ponavadi po koncu treninga, če imamo treninge v 
živo, vedno izmenjaš par besed s trenerjem ali pa že med samim predavanjem vpraša, kako se 
nam zdi, če nam kaj prilagodi, tako da je vedno tudi neformalno prisotno« (In. 1).  
Udeleženec 1 je mnenja, da evalvator pridobi najbolj uporabne povratne informacije z 
neformalno evalvacijo na osebni ravni. Udeleženec 2 dodaja, da je potrebno osebni neformalni 
komunikaciji nameniti dovolj časa. 
V podjetju se prav tako izvajajo začetna, sprotna in končna evalvacija. Udeležencu 1 in 3 je 
pomembna začetna evalvacija, torej predhodno preverjanje  nivoja znanja v skupini. V zadnjem 
treningu, ki sta se ga je udeležila udeleženec 1 in 3, je bilo začetni evalvaciji namenjenih samo 
5 minut (»Na začetku smo dobili vprašanje, kaj mislimo, da bomo odnesli od tega treninga; to 
smo naredili zelo na hitro, v petih minutah« (In. 1); »V bistvu pred začetkom treninga je bolj 
bil pogovor, kjer so nas pripravili in potipali o našem znanju glede takega orodja oziroma takih 
orodij« (In. 3)). Udeleženec 3 dodaja, da določeni evalvatorji namenijo začetnim evalvacijam 
tudi 10 – 15 minut. Udeleženec 1 in 3 tako pravita, da je evalvacija, ki se izvaja med 




Udeleženec 2 po drugi strani trdi, da je zanj boljša sprotna evalvacija (v primerjavi s končno), 
saj se sprotno preverjanje snovi bolj vsidra v spomin.  
Pri usposabljanjih, ki so namenjena tržnikom, se evalvacija izvaja že med samim 
usposabljanjem. »Pri nas je v bistvu tako, da pri teh treningih v živo, se dosti pogosto preverja 
znanje že med samim izvajanjem - sprotno. Tako, da v teh primerih je kar dosti tega časa, 
namenjenega evalvaciji« (In. 1). Po drugi strani je bila evalvacija pri usposabljanjih, ki se jih 
je udeležil udeleženec 2, večinoma na koncu usposabljanj (samo ponekod se je znanje 
preverjalo že med usposabljanjem). »... razen nekaj predavanj je pa bilo takih, za te programe, 
ki jih uporabljamo, da se je znanje preverjalo sproti – po vsakem modulu si moral recimo 
narediti neko praktično nalogo, v samem programu software-u, da si lahko šel potem naprej. 
In ponavadi se je tudi vsakega udeleženca počakalo, da so vsi to naredili in razumeli« (In. 2). 
Udeleženec 1 in 3 sta mnenja, da je zelo pomembna tudi končna evalvacija, s katero se preveri 
pridobljeno znanje in zadovoljstvo z usposabljanjem. Evalvatorji končnim evalvacijam 
običajno namenjajo od 5 – 15 minut, in sicer z namenom preverjanja osvojenega znanja. Z 
vprašalnikom se ob tem najpogosteje tudi pridobijo informacije o tem, kako bo udeležencem 
novo znanje pomagalo pri prihodnjem delu.  
Evalvatorji preverjajo še raven zadovoljstva in učinkovitosti pri delu. Zadovoljstvo se 
največkrat preverja z anketnim vprašalnikom ob koncu usposabljanja.  
»Ponavadi je vedno bil nek anketni list, na katerega si napisal ali obkrožil, kakšno je bilo 
predavanje, kakšen je bil predavatelj« (In. 2), »Evalvatorja zanima, kako smo sami doživeli to 
izobraževanje, ali je bilo koristno ali smo kaj od tega odnesli« (In. 3).  
V podjetju izvajajo tudi evalvacijo, s katero preverjajo zadovoljstvo udeležencev (s skupinsko 
anketo preko računalnika).  
Udeleženec 1 in 2 menita, da usposabljanja vplivajo na učinkovitost njunega dela, saj sta pri 
delu uspešnejša. Tudi udeleženec 3 je mnenja, da je vsako dodatno izobraževanje vedno 
dobrodošlo. Hkrati opozarja, da je učinkovitost oziroma uspešnost pri delu zaradi z 
usposabljanjem pridobljenega znanja, težko oceniti. »Če se lahko preveri, koliko smo bolj 
učinkoviti zaradi tega znanja? Če to podjetje preverja? Se mi zdi, da ne, se mi zdi, da se to 




naše znanje čim bolj izboljšuje, kar normalno pripomore k prodaji in končnemu rezultatu, kar 
je tudi politika podjetja« (In. 3).  
V podjetju se izvaja samoevalvacija, ki poteka pri letnemu ocenjevanju ob koncu leta. Ocenjuje 
se delo in delovne naloge zaposlenih. Udeleženec 1 potrjuje, da je samoevalvacijo potrebno 
izvajati, čeprav se mu zdi ocenitev samega sebe najtežji del. Tudi za udeleženca 2 je 
samoevalvacija pomembna: »Samoevalvacija je pomembna zato, da vidiš ali/kako napreduješ 
oziroma da se znaš oceniti« (In. 2). Vendar pa to tudi udeležencu 2 predstavlja najtežji del, zato 
raje vidi, da ga ocenjujejo drugi. Udeležencu 3 samoevalvacija in evalvacija omogočata boljši 
potek nadaljnega usposabljanja: »...tukaj se lahko dobro določi, kakšen je razkorak med 
zunanjim, se pravi med drugim, ki me ocenjuje in kako se jaz ocenjujem. Torej, če je večji 
razkorak, si je mogoče laže znati določiti zakaj in temu tudi primerneje uporabiti način oziroma 
kakšen bi šel potek izobraževanja naprej« (In. 3). Samoevalvacija poteka z orodji Leadership 
Behaviors, s katerimi samoevalviraš svoje delo ter usposabljanja, ki si se jih udeležil. 
Samoocenjevanje ponavadi poteka z ocenami od 1 do 5 na lestvici vprašalnika.  
Iz intervjujev z udeleženci usposabljanja smo oblikovali kategorije, ki vsebujejo v tabeli 1 
prikazane pojme.  
Tabela 1: Prikaz pojmov in kategorij za udeležence usposabljanja 
POJMI KATEGORIJE 
Različna interna izobraževanja in e-izobraževanja (treningi za novi prodajni 
program, varstvo pri delu, produktno izobraževanje, izobraževanje na področju 
poslovanja in marketinga, Microsoft office ter e-izobraževanje, izobraževanje 
preko interneta na temo različnih starih in novo nastavljenih pravilnikov). 
Potek usposabljanj: 2-dnevno usposabljanje; produktno e-izobraževanje poteka 
enkrat na leto; določeni treningi potekajo po modulih. 
USPOSABLJANJE 
Evalvacija se izvaja v 99 %, in sicer na začetku usposabljanja, med njim in in na 
koncu ter na različne načine. 
 Evalvacijo izvajajo interni predavatelji. 
Varstvo pri delu spada med izobraževanja z zunanjimi izvajalci. 
EVALVACIJSKI 
PROCES 
Preverjanje znanja s testi in nalogami med samim usposabljanjem in po njem. 
Pri produktnem usposabljanju je na koncu praktični preizkus znanja. 
Produktno e-izobraževanje s testom izvajajo vsi; tudi tisti, ki izdelek že poznajo. 
V 80 % pravilno izpolnjen test velja za opravljeno e-izobraževanje. 






Anketni vprašalnik o zadovoljstvu na koncu usposabljanja. 
Ustni pogovor na koncu izobraževanja. 
Certifikati ali potrdila ob koncu usposabljanja; e-izobraževanja se predložijo 
kadrovski službi. 
5 do15 minut je namenjenih začetnim, sprotnim in končnim evalvacijam. 
V podjetju se izvajata tako formalna evalvacija kot tudi neformalna. 
VRSTE EVALVACIJ 
Preverjanje zadovoljstva z anketnim vprašalnikom ob zaključku usposabljanja. 
Vprašanja o predavatelju, razumevanju, uporabnosti programa. 
 Učinkovitost/uspešnost pri delu zaradi znanja, pridobljenjega z usposabljanjem, 
je težko oceniti. 
Politika podjetja sta izobraževanje in usposabljanje, ki pripomoreta k boljši 
prodaji in dobremu poslovnemu rezultatu. 
RAVNI 
EVALVACIJE 
Letno ocenjevanje dela in nalog. 
Samoocenjevanje na lestvici vprašalnika s številkami/ocenami. 
Z orodji Leadership Behaviors udeleženci samooevalvirajo usposabljanja, ki so 
se jih udeležili. 
SAMOEVALVACIJA 
 








Prikaz podatkov iz intervjuja z organizatorjem usposabljanja 
Organizatorka usposabljanja je v proces samega usposabljanja vključena delno; po navodilih 
kadrovskega menedžmenta27 iz tujine ureja stvari za že določeno usposabljanje na lokalni ravni. 
Kadrovski menedžment iz tujine, ki planira vsa izobraževanja in usposabljanja, določi tudi 
udeležence določenih usposabljanj. V sodelovanju z izvajalcem usposabljanja prav tako planira 
usposabljanje ter pripravi njegov finančni načrt. Izvajalci usposabljanj imajo pomembno vlogo 
v evalvacijskem procesu. Odgovorni so za izvedbo in rezultate izobraževanj. V podjetju 3M 
največkrat izvajajo interna usposabljanja z notranjimi izvajalci, ki pa so večinoma iz tujine.  
»Ker je podjetje tako veliko, zaposluje svoje trenerje oziroma izvajalce, ti so ponavadi iz tujine« 
(In. 4).  
Organizatorka meni, da je evalvacija zelo pomembna za izvajalca. Tako le-ta namreč pridobi 
povratne informacije o svojem usposabljanju, da lahko usposabljanje izboljša ter ponudi 
dodatne učne ure in možnosti za usposabljanje tistim zaposlenim, ki niso pridobili dovolj znanja 
ali kakor koli z usposabljanjem niso bili zadovoljni. V podjetju velika večina izobraževanj in 
usposabljanj poteka v angleškem jeziku. Obstajajo tudi e-treningi, imenovani Compliance 
Coursi. Zaposleni individualno rešujejo različne e-treninge. Le-ti se razlikujejo od zaposlenega 
do zaposlenega, glede na njegovo delovno dobo in smer zaposlitve. Veliko pa jih je generalnih 
in obveznih za vse, nanašajo se na primer na tematike internih pravilnikov, ocenitev integritete, 
poštenosti (integrity assessmentov), preprečevanje korupcije ... 
Evalvacijo lahko izvajamo z anketnimi vprašalniki, s katerimi izvajalec pridobi mnenje o 
usposabljanju in predloge za njegovo izboljšanje. Občasno izvajalec opravi tudi individualne 
razgovore z udeleženci. Pri usposabljanjih, kot so na primer izbraževanja o programih Excell 
in Power Point, se po končanem usposabljanju preverja znanje z reševanjem nalog v izbranih 
programih. Pri nekaterih usposabljanjih se izvajajo tudi testi znanja. Način evalviranja je 
odvisen od same tematike usposabljanja. V podjetju se izvajajo tako formalne kot tudi 
neformalne evalvacije. Evalvacije se izvajajo ob koncu usposabljanja, kjer izvajalec pri 
udeležencih preverja zadovoljstvo z usposabljanjem, z izvajalcem ter s pridobljenimi znanji. 
Udeleženci pa imajo vedno možnost izraziti lastno mnenje tudi med samim usposabljanjem.  
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»Ampak kar se naših izobraževanj tiče, mislim da imajo udeleženci tudi v času izobraževanja 
vedno možnost izrazit svoje mnenje, svoje komentarje, kritike, pripombe, pohvale in vse ostalo 
glede samega izobraževanja in njegovega poteka, da je to zelo interaktivno med izvajalcem in 
izobraževancem« (In. 4).  
Organizatorka poudarja, da vsako usposabljanje pozitivno vpliva na posameznika in na njegovo 
delo; daje mu očutek, da podjetje vlaga vanj in v njegov razvoj. Z usposabljanjem ima zaposleni 
možnost učenja, posledično napredovanja, predvsem pa razvija samega sebe. Podjetje na 
lokalni ravni ne preverja učinkovitosti usposabljanja na posameznikovo delovno uspešnost in 
na prenos znanja v prakso. Za to namreč nima pravih orodij,  prav tako pa ne preverja vpliva 
usposabljanja na dobiček oziroma na samo delovanje podjetja. Na lokalni ravni prav tako ne 
pripravljajo časovnega in finančnega načrta za evalvacijo; znotraj 3M podružnice v Sloveniji 
niti ne vodijo evidenc o sredstvih in denarju, namenjenih sami evalvaciji. 
Lokalna kadrovska služba upravlja z evalvacijskimi rezultati. V osebne mape zaposlenega 
shranjuje evalvacijske vprašalnike, ki niso anonimni28. Prav tako shranjuje vse certifikate. 
Udeleženci pridobijo certifikat po uspešno zaključenem e-izobraževanju, kjer morajo na koncu 
izobraževanja odgovoriti pravilno na 8 od 10 vprašanj. Sistem jim nato pošlje certifikat o 
uspešno opravljenem usposabljanju. Tega nato predložijo v kadrovsko službo, kjer ga 
kadrovnica shrani v njihovo osebno mapo.  
Organizatorka meni, da so najboljši evalvacijski rezultati takrat, ko je zagotovljena anonimnost 
udeležencev. Kljub temu marsikdo ne želi iskreno izraziti svojega mnenja na vprašalniku, saj 
ima občutek, da se ga lahko prepozna po pisavi. Prav tako je odgovore velikokrat potrebno 
zapisati v angleščini, kar še dodatno omeji izražanje posameznika. Organizatorka dodaja, da je 
veliko stvari, ki jih ni mogoče preverjati takoj po zaključku usposabljanja. Udeleženci, ki 
pridobijo določeno znanje, uporabijo novosti pri svojem delu in rezultati so lahko vidni šele na 
dolgi rok. Omenja usposabljanja, ki se nanašajo na prodajo. 
V podjetju se samoevalvacija uporablja pri letnem ocenjevanju. Samoevalvacija ni obvezna, je 
pa dobra osnova za razgovor z nadrejenim, ki prav tako oceni celoletno delo in pridobljena 
znanja vsakega podrejenega. Samoevalvacija na letnih ocenjevanjih je namenjena tudi 
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spremljanju učinkovitosti izobraževanja/usposabljanja. »V kolikor ima nekdo pri tem letnem 
ocenjevanju eno izmed navedb, da je bil udeleženec nekega izobraževanja, se on oceni tudi kar 
se glede tega tiče« (In. 4). Intervjuvana kadrovnica meni, da je samoevalvacija pomembna, 
ampak pri njej marsikdo ni iskren oziroma ne napiše tistega, kar si misli oziroma želi. 
Iz intervjuja z organizatorko usposabljanja smo oblikovali kategorije, ki vsebujejo pojme v 
tabeli 2. 
Tabela 2: Prikaz pojmov in kategorij za organizatorko usposabljanja 
POJMI KATEGORIJE 
Planiranje izobraževanja in finančni načrt urejata kadrovskegi menedžment in 
izvajalec. 
Organizatorka je v proces izobraževanja vključena delno (ureja stvari za že 
določeno usposabljanje na lokalni ravni). 
Notranji izvajalci za interna izobraževanja so večinoma iz tujine. 




Compliance Course so e-treningi- 
E-treningi se razlikujejo glede na delovno dobo in smer zaposlitve udeleženca 
usposabljanja. 
Veliko e-treningov je obveznih za vse. 
Obvezni e-treningi na temo internih policyjev, integrity assessmentov, 
preprečevanja korupcije. 
E-izobraževanje poteka individualno. 
Večino izobraževanj je v angleščini. 
USPOSABLJANJE 
Ankete in občasni individualni razgovori. 
Preverjanje znanja pri izobraževanjih za programe Excell, Power point.  
Evalvacija z vprašalniki ali testi je odvisna od tematike izobraževanja. 
METODE 
EVALVACIJE 
Ob koncu izobraževanja se preverja zadovoljstvo z usposabljanjem. 
Udeleženci imajo možnost izraziti lastno mnenje med usposabljanjem. 
Formalna in neformalna evalvacija. 
VRSTE EVALVACIJ 
Ne preverja se učinkovitosti usposabljanja in prenosa znanja v prakso. 
Organizator je mnenja, da vsako izobraževanje pozitivno vpliva na 
posameznika in njegovo delo. 
Ni orodij za lokano preverjanje učinkov usposabljanja na posameznikovo 
delovno uspešnost. 
Ni orodij za preverjanje vpliva usposabljanja na dobiček podjetja oziroma na 





Lokalno ne preverjamo finančnega in časovnega načrta. 
Ni lokalne evidence o denarju, namenjenem za evalvacijo. 
VIRI ZA 
EVALVACIJO 
Certifikat ob uspešno zaključenem e-testu. 
Organizator je mnenja, da so najboljši rezultati, kadar je zagotovljena 
anonimnost. 
Zaposlene se lahko prepozna po pisavi in s tem se zmanjša iskrenost odgovorov. 
Odgovori v angleščini omejijo izražanje posameznika. 
Rezultati izobraževanja v prodaji so vidni šele na dolgi rok. 
Kardovska služba hrani certifikate. 
Evalvacijski vprašalniki evidentirani v osebni mapi zaposlenega. 
V osebne mape se shranjujejo evalvacijska poročila, ki niso anonimna. 
REZULTATI 
Samoevalvacija pri letnem ocenjevanju. 
Samoevalvira se delo čez leto in pridobljena znanja. 
Samoevalvacija ni obvezna. 




Slika 8: Grafični prikaz kategorij, pridobljenih iz intervjuja z organizatorko usposabljanja 
 
Prikaz podatkov iz intervjuja z izvajalcem usposabljanja 
Izvajalec usposabljanj, s katerim smo opravili intervju, kot akter v evalvacijskem procesu deluje 
v odnosu do zaposlenih in strank, saj usposablja zaposlene in poslovne stranke. Skrbi za 




informacije o znanju in ročnih spretnosti udeležencev. Uči zaposlene29 (prodajne zastopnike in 
tržnike), kako določene rešitve predstaviti končnim uporabnikom. Evalvacija je v sklopu 
njegovih delovnih nalog, izvaja jo sam. Tudi evalvacijske teste in vprašalnike pripravi sam. 
Podatke o predhodnem znanju udeležencev pridobi že v naprej, torej pred začetkom 
usposabljanj. Na samo evalvacijo se zelo dobro pripravi.  
»Dobra priprava je ključ do uspeha in zato ne šparam oziroma želim se v tej pripravi 
maksimalno pripravit, ker v končni fazi mora biti stvar profesionalno pripravljena« (In. 5).  
Ker ga ocenjujejo udeleženci izobraževanj, mu je zelo pomembno njihovo mnenje; upošteva 
dobra mnenja, ideje in predloge udeležencev.  
»Če je le možno, upoštevam njihova mnenja. Občasno so seveda njihova mnenja ali ideje, želje, 
ki niso ravno v smislu ... po izkušnjah lahko ocenim, da določene stvari ne bodo dale nekih 
pozitivnih učinkov in takih pač jih vzamem na znanje, ampak jih dam na stran, vedno se pa 
najdejo kakšni novi predlogi; generacije, ki prihajajo, so zmeraj mlajše, imajo nove ideje in 
tudi tehnologija gre naprej, tako da tudi iz tega stališča je zanimivo slišati pa potem se tudi 
prilagoditi in upoštevati« (In. 5).  
Udeleženci kot akterji evalvacijskega procesa evalvirajo proces in izvajalce ter so tudi sami 
evalvirani; udeleženci so že pred začetkom usposabljanja obveščeni o tem, da se bo njihovo 
znanje preverjalo. Po izkušnjah in mnenju izvajalca usposabljanja udeleženci niso radi testirani, 
ocenjevanje sprejemajo negativno (z neprijetnimi občutki), zato tudi potrebujejo motivacijo, da 
sprejmejo način preverjanja znanja. Izvajalec po zaključenem usposabljanju skupaj z 
udeležencem lahko tudi obišče poslovne stranke. 
Izvajalec pripravlja strokovna usposabljanja s področja zdravstva (preprečevanje okužb, dobre 
prakse, standardi). Vsebine usposabljanja za novozaposlene so že v naprej pripravljene. Kadar 
pa gre za usposabljanje že zaposlenih, ki imajo že nekaj izkušenj, pa uvaja nove vsebine, 
informacije, izdelke. Pri internih usposabljanjih zaposlenih so skupine manjše kot pri 
usposabljanjih, ki jih izvaja za zunanje partnerje. Cilj usposabljanja je uspešnost in učinkovitost 
udeležencev pri delu.  
                                                          
29 Mišljeno je »poučuje zaposlene«, vendar so v povzetku intervjuja ohranjeni načini izražanja intervjuvanca, kot 




»Ja, nedvomno in to je v bistvu tudi glavna komponenta celotnega procesa, namreč to, da 
udeleženci sami vidijo, koliko so napredovali in da sami, to je predvsem takrat, kadar gre za že 
zaposlene, kjer se dodatno izobražujejo na nekem področju, kjer imajo neke svoje izkušnje, 
sami vejo, kje njihovo, recimo znanje informacij, ki jih imajo, niso zadosti, potem so iz tega 
stališča navdušeni praktično, ko se rešijo neke določene dileme ali pa vprašanja, ki jih imajo 
in jih seveda potem tudi uporabijo« (In. 5). 
Izvajalec pridobiva informacije s pomočjo anket, s katerimi preverja zadovoljstvo udeležencev 
z usposabljanji. Ankete uporabi takrat, ko usposablja večjo skupino, s čimer misli usposabljanje 
poslovnih partnerjev. Prav tako izvajalec pisno preverja znanje s testi znanja ali kvizi pred in 
po usposabljanju ter tudi med njim (ustno preverja sprejemanje podanih informacij). Njegovo 
usposabljanje zajema praktične predstavitve oziroma demonstracije, zato poleg ustnega 
preverjanja znanje preizkuša tudi praktično. Udeleženci usposabljanj imajo na razpolago e-
izobraževanje iz določenih modulov, ki ga opravijo individualno online pred začetkom 
usposabljanja. Vsi moduli se zaključijo s kvizom. Če modul ni na voljo, udeleženci 
usposabljanjanja prejmejo pred začetkom izobraževanja vprašalnike, s pomočjo katerih se oceni 
njihovo znanje. Udeleženci imajo poleg samega reševanja testov tudi možnost, da na le-teh 
dopišejo pripombe v povezavi z usposabljanjem. Testi se izvajajo takoj po zaključku 
usposabljanja. V kasnejšem obdobju pa ponovnih testov preverjanja znanja ni.  
V podjetju se ob pisni evalvaciji izvaja tudi ustna ali verbalna, ki poteka med samim 
usposabljanjem ali na koncu. Izvaja se tako formalna kot tudi neformalna evalvacija. 
Izvajalec z evalvacijami preverja raven zadovoljstva z usposabljanji. Z evalvacijo usposabljanj 
se direktno ne preverja ravni dobička v podjetju. Izvajalec je samo informiran, če učinki 
usposabljanja ne dosežejo pričakovane ravni dobička. To pomeni, da o določenem zaposlenem 
delavcu, ki se je udeležil usposabljanja in ne dosega planov ter zastavljenih ciljev, nadrejeni 
obvesti izvajalca usposabljanj o slabih rezultatih in nato se skupaj pogovorijo o problemu 
oziroma razrešitvi problema.  
Izvajalec usposabljanja nima določenih finančnih sredstev za izvajanje evalvacije. Meni sicer, 
da s samo evalvacijo tudi ni večjih stroškov. Tiskanje evalvacijskih testov spada med 
administrativne stroške podjetja. Če bi imel na razpolago več denarja, le-tega ne bi porabil za 
poglobljeno evalvacijo, ampak bi ga porabil za izvajanje dodatnih paketov izobraževanj 




Izvajalec evalvacijske rezultate uporabi pri evalvacijskem načrtu in pripravi evalvacijskega 
poročila. Evalvacijska analiza poteka od 30 minut do 1 ure na posameznega udeleženca. 
Analiza zajema popravljanje testov, pripravo in razvoj izobraževalnih programov (glede na 
podatke iz evalvacije zasnuje nove programe ali razvija obstoječe) ter predlogov. Evalvacijski 
analizi sledi evalvacijski načrt in pogovor z udeležencem. Rezultate udeleženca analizirajo 
nadrejeni, izvajalec, po potrebi pa tudi kadrovnik. Rezultati testiranj se hranijo v kadrovski 
službi. Pri večjih formalnih usposabljanjih udeleženci prejmejo diplomo, torej priznanje o 
opravljenjem usposabljanju. V podjetju obstajajo tako formalna kot tudi motivacijska potrdila 
oziroma priznanja. Potrdilo o usposobljenosti izda kadrovski menedžment v tujini.  
»Je pa tukaj vse bolj tudi moment, čisto iz pravne strani, kjer se pa potem izda iz strani human 
resouce-a potrdilo, da je nekdo opravil izobraževanje in da je usposobljen predstavljati 
določene izdelke navzven. Jaz konkretno delam na področju zdravstva, zato gre za izdelke, ki 
so pripomočki zdravstveni in medical device directive EU zahteva, da oziroma končni kupci 
imajo pravico preveriti oziroma dobiti na vpogled potrdilo, da nekdo, ki jim je določen izdelek 
predstavljal, da je tudi resnično usposobljen za to delo« (In. 5). 
Kadrovska služba v Sloveniji ne izdaja potrdil o usposobljenosti.  
»V Sloveniji zaenkrat ne, ker imamo to urejeno regijsko, je tukaj human resource, ki deluje na 
evropski ravni. Evropska unija v tem primeru ima tako regulativo in potem je tudi to izdano za 
to področje. Gre za kaskadni sistem. Neki zaposlen gravitira k najbližji osebi iz human 
resource-a, v kolikor ta nima teh pooblastil potem kontaktira svojega predpostavljenega, tako 
da pač pride do osebe, ki je namenjena oziroma, ki izdaja taka potrdila« (In. 5). 
Rezultati zaposlenih se preverjajo tudi na polletnih in letnih razgovorih. Podjetje deluje po 
sistemu, da mora vsak zaposlen delavec izdelati in pripraviti individualni program rasti in 
razvoja. Izobraževanja, usposabljanja in pridobljena znanja so tudi del tega programa, kjer se 
obenem izvaja samoevalvacija.  
Izvajalec prav tako samega sebe evalvira po vsakem usposabljanju. Občasno izvaja tudi 
samoevalvacijo udeležencev pred usposabljanjem, kjer udeleženci samoevalvirajo svoje stanje 
znanja. Ta samoocena se kasneje preveri in primerja s testi znanja. Določeni zaposleni se 




drugačen rezultat. Obstajajo pa udeleženci, ki se ocenijo slabše; le-te je potrebno vzpodbujati, 
da pokažejo znanje, ki ga že imajo. 
Iz intervjuja z izvajalcem usposabljanja smo oblikovali kategorije, ki vsebujejo pojme v tabeli 
3. 
Tabela 3: Prikaz pojmov in kategorij za izvajalca usposabljanja 
POJMI KATEGORIJE 
Izvajalec izobražuje zaposlene in poslovne stranke. 
Izvajalec izobražuje tudi v tujini. 
Evalvacija je za izvajalca zelo pomembna, saj z njo pridobi informacije o znanju 
in ročnih spretnostih udeležencev. 
Uči zaposlene (prodajne zastopnike, tržnike), kako določene rešitve predstaviti 
končnim uporabnikom. 
Evalvacijo izvaja sam. 
Podatke o znanju udeležencev pridobi vnaprej. 
Sam pripravi evalvacijske teste in vprašalnike. 
Na evalvacijo se dobro pripravi. 
Evalvacija je v sklopu njegovih delovnih nalog. 
Izvajalcu je pomembno mnenje udeleženca o izobraževanju. 
Izvajalec upošteva dobra mnenja, ideje in predloge udeležencev. 
Izvajalca ocenijo udeleženci njegovih usposabljanj.  
Udeleženci niso radi testirani – ocenjevanje sprejemajo negativno. 
Udeleženci so vnaprej obveščeni o preverjanju znanja. 
Občasna motivacija udeležencev usposabljanja. 




Strokovna izobraževanja s področja zdravstva (preprečevanje okužb, dobre 
prakse, standardi). 
Vnaprej pripravljene vsebine izobraževanja za novozaposlene. 
Dodajanje novih vsebin, informacij in izdelkov za udeležence z izkušnjami. 
Cilj usposabljanja je uspešnost, učinkovitost udeležencev pri delu. 
Manjše skupine pri internem izobraževanju. 
USPOSABLJANJE 
Ustno preverjanje znanja med usposabljanjem. 
Pisno preverjanje znanja pred izobraževanjem in po njem.  






Testi znanja ali kvizi pred izobraževanjem in po njem.  
Individualni online moduli se končajo s kvizom. 
Ni ponovnih testov preverjanja znanja po zaključenem usposabljanju. 
Preverjanje zadovoljstva z anketami. 
Ankete v večjih skupinah, kadar se izobražujejo zunanji partnerji. 
Verbalna evalvacija v času izobraževanja. 
Evalvacijski razgovor na koncu internega izobraževanja. 
Formalna in neformalna evalvacija. 
VRSTE EVALVACIJ 
Preverjanje zadovoljstva udeležencev z usposabljanji. 
Direktno se ne preverja vpliv usposabljanja na dobiček podjetja. 
Izvajalec informiran, če učinki usposabljanja ne dosegajo pričakovane ravni 
(dobiček). 
RAVNI EVALVACIJE 
Ni določenih finančnih sredstev za evalvacijo. 
Ni večjih stroškov z evalvacijo. 
Tiskanje evalvacijskih testov spada med administrativne stroške. 
VIRI ZA 
EVALVACIJO 
Diplome, priznanja so pri večjih formalnih izobraževanjih. 
Formalna in motivacijska potrdila/priznanja. 
Kadrovski menedžment v tujini izda potrdila o usposobljenosti. 
Pridobljene rezultate evalvacije izvajalec uporabi pri evalvacijskem načrtu. 
Rezultate udeleženca analizirajo nadrejeni, izobraževalec in po potrebi 
kadrovnik. 
Evalvacijska analiza poteka od 30 min do 1 ure na posameznega udeleženca. 
Evalvacijska analiza zajema popravljanje testov, pripravo programov in 
predlogov. 
Priprava evalvacijskega poročila. 
Evalvacijski analizi sledi evalvacijski načrt in pogovor z udeležencem. 
Rezultate modulov prejme izvajalec. 
Arhiviranje testov znanja v kadrovski službi. 
Vsak zaposleni izdela in pripravi individualni program rasti in razvoja podjetja. 
Program izobraževanj in pridobljenih znanj so del polletnih in letnih 
razgovorov. 
REZULTATI 
Izvajalec analizira svojo izvedbo izobraževanja in pridobljene komentarje. 
Občasna samoevalvacija udeležencev pred usposabljanjem. 
Samoevalvacija stanja znanja. 
Samoocena je odvisna od osebnosti posameznika. 
Določeni zaposleni se samoocenijo nerealno. 












7. SKLEPNE UGOTOVITVE 
Sklepne ugotovitve so oblikovane na osnovi analize evalvacijske dokumentacije in analize 
intervjujev. V tem poglavju odgovarjamo na zastavljena raziskovalna vprašanja ter 
izpostavljamo značilnosti evalvacije usposabljanj v delovnem okolju izbranega podjetja. 
Ugotovitve raziskave bodo predstavljene sledeč raziskovalnim vprašanjem. 
1. AKTERJI V EVALVACIJSKEM PROCESU 
Akterji v evalvacijskem procesu so različni; v empirični raziskavi smo ugotovili, da je v danem 
primeru smiselno ločiti med: izvajalci usposabljanja, udeleženci usposabljanja, organizatorji 
usposabljanja in kadrovskimi menedžerji ter načrtovalci izobraževalnih programov (ki so v 
našem primeru v tujini). Poleg omenjenih moramo upoštevati tudi odločevalce o financiranju 
programov, ki določajo obseg sredstev za izvedbo, evalvacijo in inovacije. 
Evalvacijo usposabljanj izvajajo izvajalci usposabljanj. V veliki večini so to zaposleni znotraj 
korporacije 3M. Le-ti usposabljajo sodelavce v svoji podružnici in tudi kolege v drugih 
podružnicah, usposabljanja pa se pripravljajo tudi za zunanje poslovne partnerje. Zaposleni v 
podjetju se udeležujejo še usposabljanj, ki jih organizirajo zunanji izvajalci (na primer varstvo 
pri delu), kjer se tudi izvaja evalvacija. 
Z rezultati evalvacije usposabljanj upravljajo izvajalci, nadrejeni zaposleni ter kadrovska 
služba. To pomeni, da rezultate najprej preučita izvajalec izobraževanj in udeleženčev 
nadrejeni, ponavadi sledi pogovor z udeležencem in kasneje še arhiviranje evalvacijske 
dokumentacije v kadrovski službi. Kadrovska služba v Sloveniji evalvira evalvacijske 
vprašalnike (ki seveda niso anonimni) v osebnih mapah zaposlenih. Anonimne evalvacijske 
vprašalnike ponavadi obdržijo sami izvajalci, da analizirajo informacije o tem, kako so 
udeleženci doživeli njihovo usposabljanje.  
Pri evalvacijah, ki jih opravijo zunanji izvajalci, je naročnik evalvacije ustanova, ki ponuja 
tovrstno usposabljanje; pri notranjih usposabljanjih pa je naročnik evalvacij samo podjetje. 
Pomembno vlogo nosi kadrovski menedžment iz tujine, ki načrtuje in določa usposabljanja ter 
razporeja finančna sredstva za njihovo izvedbo. V podružnici v Sloveniji deluje kot organizator 
usposabljanj kadrovska služba, ki ureja lokalne kadrovske zadeve za že določeno usposabljanje 




Po mnenju vseh intervjuvanih akterjev je evalvacija usposabljanja pomembna. Organizatorka 
meni, da je evalvacija bistvenega pomena za izvajalca, ki tako pridobi povratne informacije o 
usposabljanju. S pomočjo le-teh lahko usposabljanje izboljša ter ponudi dodatne učne ure in 
možnosti za usposabljanje tistim zaposlenim, ki niso pridobili dovolj znanja ali kakor koli niso 
bili zadovoljni z usposabljanjem. Udeleženci menijo, da je evalvacija pomembna tako za 
udeležence kot tudi za izvajalce. Za udeležence zato, da vsak pri sebi ugotovi, kaj bo odnesel 
od določenega usposabljanja in ali je znanje iz usposabljanja zares osvojil. Za izvajalce pa je 
evalvacija pomembna, da ugotovijo, ali njihovo usposabljanje poteka v pravi smeri, je primerno 
ter ali dosegajo zastavljene cilje. Večinoma so intervjuvanci menili, da je evalvacija primerna, 
eden od njih pa je izpostavil, da »kljub temu da se evalvacija v podjetju izvaja v 99 %« (izvaja 
se pri vseh usposabljanjih), ji evalvatorji po njegovem mnenju namenijo premalo časa. Za 
izvajalca usposabljanj je evalvacija pomembna, da pridobi informacije o znanju in ročnih 
spretnostih udeležencev ter ugotovi zadovoljstvo udeležencev s samim usposabljanjem. 
2. METODE EVALVACIJE 
Pri tem raziskovalnem vprašanju smo bili predvsem pozorni na načine za izpeljavo evalvacije. 
Uporabljajo se tako kvantitativne kot tudi kvalitativne metode evalvacije. Informacije se zbirajo 
s pomočjo anket, občasno tudi z individualnimi in skupinskimi intervjuji. Znanje se preverja z 
nalogami, testi in kvizi, pa tudi z opazovanjem v praksi.  
Samostojno učenje poteka preko spleta. Na ta način se izvajajo tečaji skladnosti oziroma 
predpisov (imenovani Compliance Coursi), ki se razlikujejo od udeleženca do udeleženca glede 
na delovno dobo in smer zaposlitve. Udeleženec uspešno zaključi e-izobraževanje, če odgovori 
pravilno na vsaj 80 % ob koncu izobraževalnega programa zastavljenih vprašanj. 
Organizirano interno usposabljanje se evalvira z anketnimi vprašalniki, vodenimi pogovori ter 
testi in praktičnimi preizkusi znanja. 
3. VRSTE EVALVACIJ  
V podjetju poteka tako formalna kot tudi neformalna evalvacija. Formalna evalvacija je 
organiziran proces, neformalna evalvacija pa poteka kot sprotno presojanje. Udeleženci lahko 
med izobraževanjem konstantno podajajo kritike, mnenja ali pa izražajo zadovoljstvo, tako da 




Evalvacije se lahko izvajajo že pred začetkom usposabljanja. Med samim potekom 
usposabljanja se izvaja formativna evalvacija, ob koncu programa pa sumativna. Imenujemo jo 
lahko ex-post evalvacija. Evalvacije, ki se zgodijo pred samim dogodkom usposabljanja, se 
imenujejo ex-ante evalvacije in so del analize izobraževalnih potreb. Glede na osebo, ki izvaja 
ocenjevanje, lahko potekajo zunanje evalvacije, ki jih opravljajo zunanji evalvatorji (v tem 
primeru so to izvajalci varstva pri delu) ter notranje evalvacije s strani notranjih zaposlenih.  
4. RAVNI EVALVACIJE 
Pri pripravi raziskovalnih vprašanj so nas najbolj zanimale ravni evalvacije po Kirkpatricku, ki 
so v izobraževanju odraslih za delo najbolj poznane. Zanimalo nas je, ali poleg zadovoljstva in 
znanja ugotavljajo tudi prenos v prakso. Izvajalci pri načrtovanju in izvedbi upoštevajo različne 
ravni evalvacije (preverjanje zadovoljstva ter preverjanje znanja/kompetenc). Namen 
evalvacije je v zbiranju podatkov o zadovoljstvu udeležencev s samim usposabljanjem ter kako 
so udeleženci napredovali v znanju, kaj (katere veščine) so osvojili, katere zmožnosti so razvili. 
Izvajalci vključujejo evalvacijo na začetek usposabljanja, da preverijo, kaj udeleženci že znajo 
in izvedbo usposabljanja prilagodijo njihovemu znanju. 
Pri evalvaciji preverjajo raven reakcije udeležencev na usposabljanje. Izvajalca zanimajo 
zadovoljstvo, subjektivni vtisi ter občutja udeležencev o usposabljanju.  
Pri evalvaciji prav tako preverjajo raven znanja; torej kaj so se udeleženci naučili in katere 
kompetence so razvili z usposabljanjem. Izvajalca zanima, ali so cilji usposabljanja doseženi in 
ali so udeleženci osvojili tiste spretnosti, znanja, veščine, ki so bile načrtovane. Evalvacija na 
ravni delovne učinkovitosti in prenosa znanja v prakso je prisotna le delno. Kadrovska služba 
sicer spremlja učinkovitost usposabljanja preko učinkovitosti posameznika na delovnem mestu 
in izvajalcu usposabljanja sporoči, če nekdo ni usvojil znanja ali razvil veščin. Nekateri 
izvajalci proučijo, kako deluje prenos v prakso, ko z udeležencem obiščejo poslovne stranke in 
spremljajo posameznika pri delovanju v praksi. S tem je prikazana dvojna funkcija izvajalca, 
ki je mentor oziroma svetovalec in hkrati tudi opazovalec, ki ga zanima, kako poteka prenos v 
prakso. S pomočjo tega vedenja namreč lahko popravi in izboljša svoj program usposabljanja.  
Podjetje torej zanima, ali se je zgodil prenos znanja in veščin v prakso, ali udeleženci 
uporabljajo svoje znanje in če so pri delu (bolj) učinkoviti. Nihče od intervjuvancev pa ni 




ponovnega srečanja po nekaj mesecih, da bi ugotavljali učinkovitost prenosa znanja v prakso z 
udeleženci). 
Udeleženeci menijo, da usposabljanja vplivajo na učinkovitost njihovega dela, saj so tako pri 
delu uspešnejši. Vsako dodatno izobraževanje je vedno dobrodošlo, vendar pa menijo, da se 
težko oceni učinkovitost njegove uspešnosti pri delu (ki bi bila zgolj posledica z usposabljanjem 
pridobljenega znanja) . Učinkovitost je vedno preplet različnih dejavnikov.  
Podjetje 3M na lokalni ravni učinkovitosti usposabljanja na posameznikovo delovno uspešnost 
in prenosa znanja v prakso s posebnimi metodami ne preverja. Za kaj takega nima orodij in 
prav tako ne preverja vpliva usposabljanja na dobiček podjetja oziroma na samo delovanje 
podjetja. Izvajalec usposabljanja je informiran, če učinki usposabljanja ne dosežejo 
pričakovane ravni dobička. To pomeni, da nadrejeni o zaposlenem, ki se je udeležil 
usposabljanja in ne dosega planov ter zastavljenih ciljev, o slabih rezultatih obvesti izvajalca 
usposabljanj. Ponavadi to pripelje do skupnega pogovora in iskanja rešitve problema.  
5. VIRI ZA EVALVACIJO 
Pri načrtovanju evalvacije na lokalni ravni (izbrano podjetje na lokalni ravni) ni pripravljenega 
časovnega in finančnega načrta (za celoten sklop izobraževanj in usposabljanj). Na ravni 
posameznih programov pa se izvajalec usposabljanja na evalvacijo dobro pripravi, saj meni, da 
je temeljita priprava ključ do uspeha (in evalvacija mora biti izvedena profesionalno). Pri 
posameznih programih evalvacijo skrbno načrtujejo izvajalci programa. 
Izvajalci namenjajo začetnim evalvacijam in končnim evalvacijam od 5 do 15 minut. 
Evalvacijska analiza, po izjavah intervjuvanega izvajalca, po zaključenem usposabljanju poteka 
od 30 minut do 1 ure na posameznega udeleženca (popravljanje testov znanja, priprava 
programov in predlogov). Finančni viri in viri informacij (znanja) so povezani z izvajalcem, ki 
del svojega časa in znanja nameni evalvaciji.  
Podjetje ima sistem sprotnega spremljanja napredovanja zaposlenih. Vsak zaposleni mora 
pripraviti individualni program svojega profesionalnega razvoja. Določen napredek (z elementi 
usposabljanja), ki se nanaša na učinkovitost usposabljanja, preverjajo tudi ob polletnih in letnih 
razgovorih. Znanja pa ne preverjajo s ponovnimi testi. Deloma so finančni viri in kadrovski ter 
informacijski viri za evalvacijo povezani z delovanjem kadrovske službe (službe za upravljanje 




Izvajalec usposabljanja prav tako nima določenih finančnih sredstev za izvajanje evalvacije. Po 
mnenju našega sogovornika sicer z evalvacijo večjih stroškov ni. Tiskanje evalvacijskih testov 
po mnenju našega sogovornika spada med administrativne stroške podjetja.  
Pridobljeni podatki so omejeni s številom sogovornikov in s časom, zato ne moremo vedeti, če 
so posebna sredstva za različne evalvacije (na primer merjenje prenosa v prakso ali vpliva 
usposabljanja na uspešnost podjetja) namenjena ravni globalnega podjetja. 
6. SAMOEVALVACIJA  
Samoevalvacija poteka v različnih okoljih in z različnimi nameni. 
V izbranem podjetju se izvaja samoevalvacija pri letnemu ocenjevanju ob koncu leta. Ocenjuje 
se delo in delovne naloge zaposlenih. Samoevalvacija poteka z orodji Leadership Behaviors 
(»3M poslovna ravnanja«), kjer se zaposleni samoocenijo z ocenami od 1 do 5 na lestvici 
vprašalnika. Samoevalvacija ni obvezna, je pa dobra osnova za razgovor z nadrejenim, ki prav 
tako oceni delo zaposlenih čez vse leto in njihova pridobljena znanja. Samoevalvacija na letnih 
ocenjevanjih je namenjena tudi spremljanju učinkovitosti izobraževanja oziroma usposabljanja.  
Pomembna je samoevalvacija na ravni izvedbe programa. Intervjuvani izvajalec v naši 
raziskavi se samoevalvira po vsakem usposabljanju. Občasno pa izvaja tudi samoevalvacijo 
udeležencev pred usposabljanjem, kjer udeleženci samoocenijo svoje stanje znanja. Ta 






Kakovost je pojem, ki ga tudi strokovnjaki, ki raziskujejo področje kakovosti, težko natančno 
definirajo, zato niti ne čudi dejstvo, da je v različnih virih opredeljena različno. Vsekakor si 
vsaka uspešna organizacija prizadeva, da je kakovostna v svojem delovanju. S tem pa je 
povezan tudi proces evalvacije. Kakovost izobraževanja v podjetju se povezuje z različnimi 
koncepti (učeča se organizacija, učenje na delovnem mestu, refleksivna praksa) in z različnimi 
opredelitvami znanja in kompetenc zaposlenih. Za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti 
različnega delovanja, tudi izobraževalnih programov, je ključnega pomena evalvacija in 
samoevalvacija. Evalvacija sledi kriterijem kakovosti in specifičnega načrtovanja. Namen 
evalvacije je izboljšanje kakovosti in nadzor nad doseganjem dogovorjene ravni kakovosti. 
Kakovost in upravljanje kakovosti pomenita nenehno analizo rezultatov in prilagajanje oziroma 
razvijanje procesov.  
V raziskovalnem delu diplomskega dela smo se osredotočili na spremljanje kakovosti in s tem 
evalvacijo usposabljanj v izbranem podjetju. V sklepnem delu dodajamo še nekaj predlogov, 
kako bi v podjetju procese evalvacije lahko še razvijali. 
Po opravljeni raziskavi v podjetju 3M (East) AG, Podružnica v Ljubljani ugotavljamo, da se 
evalvacija usposabljanja v podjetju uporablja za ocenjevanje učnih rezultatov udeležencev za 
posamezne programe usposabljanja in tudi za napredovanje v profesionalnem razvoju. 
Uporablja se tako preverjanje zadovoljstva udeležencev v programih kot tudi preverjanje znanja 
in veščin. 
Evalvacija se razmeroma malo uporablja za preverjanje učinkovitosti v praksi po določenem 
času. Preverjanje kakovosti usposabljanja z uporabo veščin v praksi poteka večkrat pri e-
izobraževanjih,  posredno preko letnih delovnih razgovorov ter v primeru, ko je posameznik 
neučinkovit. Zato bi – glede na priporočila strokovne literature – bilo dobro, če bi razvili tudi 
metode za preverjanje prenosa znanja v prakso (transfer v prakso).  Z evalvacijo se prav tako, 
po pridobljenih podatkih, ne preverja, kako izobraževanje vpliva na delovanje celotne 
organizacije (torej vpliv na dobiček in kakovost poslovanja). 
Evalvacija usposabljanj v 3M v podružnici v Sloveniji deluje »utečeno« po sistemu, ki ga 
narekuje 3M v Švici, le-ta pa pridobiva vsa navodila iz 3M ZDA. Prednosti evalvacijskega 




dobro izdelani. Po drugi strani pa je pomanjkljivost takega sistema v tem, da se drugačni 
postopki, ki bi bili specifični za okolje, niso razvili. Bodisi ker je težko meriti vpliv 
izobraževanja v posamezni podružnici na delovanje celotnega podjetja bodisi zaradi 
nepripravljene evalvacijske strategije, ki bi bila kulturno prilagojena posameznemu okolju. 
Glede na model po Kirkpatricku bi morali razviti še dodatne metode za tretjo in četrto stopnjo 
evalvacije izobraževanja (to je stopnja učinkovitosti prenosa in stopnja vpliva na delovanje 
celotne organizacije). 
Pozitivni odzivi udeležencev, ki jih evalvatorji pridobijo z evalvacijo preverjanja zadovoljstva 
ob koncu usposabljanja (prva stopnja evalvacije), so sicer pomembni, vendar niso dovolj 
intenzivno merilo kakovosti. Načrtovalci izobraževalnih programov bi se morali poglobiti v 
zbiranje podatkov, ki se nanašajo na spremembe delovne uspešnosti udeležencev (tretja 
stopnja) ter učinkov izobraževanja na delo oziroma dobiček (četrta stopnja).  
Pri evalvaciji so uporabljene različne metode, ki bi jih lahko v prihodnosti dopolnili še z 
nekaterimi (na primer občasne fokusne skupine, metod za ocenjevanje odnosov med rezultati 
in procesom ter metodo zgledovanja benchmarking). 
V podjetju lahko zasledimo sistem evalvacije usposabljanja, kjer ima največjo vlogo kadrovski 
menedžment iz Švice, ki daje navodila lokalni kadrovski službi in izvajalcem usposabljanj. Zelo 
majhna je vloga udeležencev usposabljanj (zaposlenih), izvajalcev in lokalne kadrovske službe 
pri načrtovanju evalvacije. Lokalni kadrovski menedžment bi lahko bolj skladno z okoljem 
pripravljal načrte usposabljanja in uporabljal koncept ter metode participativne evalvacije, ki bi 
izboljšala zavzetost vseh udeleženih v evalvacijskem procesu. 
Cilj usposabljanja v podjetju je uspešnost, torej učinkovitost udeležencev pri delu, kar je zelo 
pomembno pri evalvaciji izobraževanja odraslih (še posebej pri evalvaciji izobraževanja na 
delu, v podjetjih), kjer je ključen prenos v prakso. Tukaj je tudi mogoče zaslediti problemsko 
motivacijo. Odrasli so motivirani za izobraževanje, če lahko znanje ali veščine uporabijo za 
reševanje problemov na delovnem mestu. 
Odrasli doživljajo ocenjevanje dokaj stresno, ker jih le-to  postavlja v vlogo, podobno učencem 
v formalnem izobraževanju. Zato menimo, da bi lahko pri določenih usposabljanjih ocenjevanja 
izpustili ter zmanjšali stresnost evalvacije v obliki »formalnega ocenjevanja« z uporabo 




Iz raziskave bi lahko tudi sklepali, da je potreben dodaten razmislek o menedžmentu evalvacije 
kot o procesu za spremljanje kakovosti. Glede na spreminjanje sodobnega dela in ob 
upoštevanju konceptov refleksivne prakse bi v okviru evalvacije lahko uporabili več metod, ki 
zajamejo tako imenovano jedrno refleksijo. Glede na spreminjanje konceptov znanja bi lahko 
upoštevali tudi razvoj profesionalnih kompetenc, povezanih s socialno in emocionalno 
inteligenco. 
Pred sklepnim razmislekom, kako bi lahko nadaljevali z raziskovanjem, moramo navesti tudi 
omejitve raziskave. 
Omejitve so na ravni teoretskega okvira in metodološke izpeljave. V teoretskih izhodiščih smo 
oblikovali okvir za premislek s konceptom kakovosti in učeče se organizacije. Pri metodološki 
izpeljavi empirične raziskave smo bili omejeni z značilnostmi intervjuja kot načina zbiranja 
podatkov in s študijo primera kot vrsto kvalitativne raziskave. Predlogi za izboljšave so 
označeni s temi omejitvami. 
Raziskavo bi bilo smiselno razširiti in s pomočjo kvantitativnih orodij v angleškem jeziku 
anketirati vse zaposlene v 3M SEE regijah, ki jih podpira centralna pisarna v Švici. Tako bi 
pridobili relevante podatke in boljši vpogled v evalvacijo usposabljanj v delovnih okoljih 
organizacije 3M (večje število vključenih v raziskavo bi omogočalo posploševanje ugotovitev 
za širše območje). Naslednja dopolnitev raziskave bi bila intervjuvanje zaposlenih v višjem 
menedžmentu v tujini, ki se po tej raziskavi kažejo kot odločevalci. Tako bi pridobili 
poglobljene podatke o finačnih evalvacijskih načrtih. 
Evalvacija je sestavni del izobraževalnih programov in poteka skozi celoten proces 
izobraževanja/usposabljanja. To v praksi pomeni, da poteka vzporedno s fazami analize, 
oblikovanja, razvijanja in implementacije usposabljanja. Vsaka faza andragoškega ciklusa se 
zaključi z evalvacijo. Vrednotenje oziroma evalviranje uspešnosti usposabljanja je torej 
kontinuiran proces, ki mora biti prisoten v vseh stopnjah cikla usposabljanja in mora zajemati 
primerjanje želenih rezultatov usposabljanja z dejanskimi dosežki. Zato svetujemo podjetju, ki 
zaposluje tudi avtorico tega diplomskega dela, da v celoten proces vključuje vse udeležence 
usposabljanja, organizatorje in izvajalce. Le z učinkovitim timsko zasnovanim delom vseh 
zaposlenih, ki vedo, da je stalno izpopolnjevanje znanja in spretnosti del rednega delovnega 




izboljšuje evalvacija celovitega projekta izobraževanja ter delovanja podjetja – ne samo na 
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Priloga A: Vprašalnik 1 za intervju z udeleženci usposabljanj 
Ali lahko na kratko opišete svojo delovno funkcijo? Kaj vse obsega in vključuje vaše delo? 
Kakšne vrste usposabljanj/izobraževanj ste se udeležili v podjetju? 
Ali se je izvajala evalvacija pri usposabljanjih?  
Na kakšen način se je izvajala? 
Kdo jo je izvajal? 
Kaj vam predstavlja evalvacija in kolikšen pomen ji pripisujete? 
Katera evalvacija je za vas pomembnejša? Evalvacija pred začetkom 
izobraževanja/usposabljanja, sprotna evalvacija, v času izobraževanja/usposabljanja, ali končna 
po končanem izobraževanju/usposabljanju ter zakaj? 
Katera vrsta evalvacije je po vašem mnenju in izkušnjah najustreznejša oziroma s pomočjo 
katere lahko pridemo do najbolj uporabnih povratnih informacij? 
Ali se je z evalvacijo preverjalo zadovoljstvo udeležencev z usposabljanji? 
Ali se je z evalvacijo preverjalo vaše znanje – kaj ste se naučili med usposabljanjem? 
Ali mislite, da ste pri delu učinkovitejši/uspešnješi zaradi znanja, ki ste ga pridobili z 
usposabljanji/izobraževanji?  
Kako in na kakšen način to preverja podjetje? 
Katere metode evalvacije so bile uporabljene pri usposabljanju? Kvantitativne, večinoma 
kvalitativne, ali kombinacija obojih? 
Kaj pa je vam ljubše? 
Ali raje izpolnjujete anonimne vprašalnike ali imate raje individualne pogovore z izvajalcem 
usposabljanja? 




Koliko časa je bilo namenjenega evalvaciji? 
Kaj pa menite o samoevalvaciji (samoocenjevanju)? Kakšen pomen ji pripisujete? In ali je 
potrebno samoevalviranje pri usposabljanju? 
Ali se v podjetju izvaja samoevalvacija usposabljanj? Kako in na kakšen način? 
Katere metode se uporabljajo pri samoevalvaciji? 
Pred kratkim ste se udeležili usposabljanja za novi prodajni program. Ali se je izvajala 
evalvacija usposabljanja? 
Kdo jo je izvajal? 
Kako je potekala evalvacija? 
Koliko časa je bilo namenjenega evalvaciji? 
Ali se je izvajala evalvacija pred usposabljanjem, med njim ali po zaključku? 
Katere metode evalvacije so bile uporabljene? 
Ali se je preverjalo vaše zadovoljstvo z usposabljanjem? Kaj se je preverjalo in na kakšen 
način? 
Ali se je preverjalo, kaj ste se naučili med usposabljanjem? Na kakšen način? 












Priloga B: Vprašalnik 2 za intervju z organizatorjem usposabljanj 
Ali lahko na kratko opišete svojo delovno funkcijo? Kaj vse obsega in vključuje vaše delo? 
Katere vrste usposabljanj se izvaja v podjetju? Kdo je organizator in kdo izvajalec? 
Vas lahko razumemo za organizatorja usposabljanja? 
Kaj vam predstavlja evalvacija in kolikšen pomen ji pripisujete? 
Kako pomembna se vam zdi evalvacija izobraževanja/usposabljanja in zakaj? 
Kdo je v podjetju odgovoren za evalvacijo usposabljanj? Kdo je naročnik in kdo izvajalec 
evalvacije? 
Ali ste vi tisti, ki upravljate z rezultati evalvacije usposabljanj? 
Kako zbirate in analizirate informacije, pridobljene z evalvacijo usposabljanj? 
Kako se v podjetju evalvira samostojno učenje in kako se evalvira organizirano interno 
izobraževanje? 
Iz analize dokumentacije je razvidno, da v personalne mape zaposlenih shranjujete samo 
certifikate, ki jih zaposleni pridobijo s samostojnim učenjem iz on-line treningov (e-
izobraževanje) ter teste znanja iz angleškega jezika, ki ga je vsak zaposleni opravil pred 
nastopom službe. Zanima me, zakaj ne shranjujete evalvacijskih poročil vseh ostalih 
usposabljanj? 
Katere metode evalvacije se uporabljajo pri usposabljanju zaposlenih? Ali gre večinoma za 
kvantitativne, večinoma kvalitativne, ali za kombinacijo obojih? 
Katere vrste evalvacij se uporabljajo pri usposabljanju zaposlenih? 
Ali se v podjetju izvaja evalvacijo večinoma pred usposabljanjem, med njo ali po zaključku? 
Kaj pa formalna in neformalna evalvacija?  
Katera vrsta evalvacije je po vašem mnenju in izkušnjah najustreznejša oziroma s pomočjo 




Ali pri evalvaciji preverjate zadovoljstvo udeležencev z usposabljanji? Kako se to preverja? 
Ali pri evalvaciji preverjate, kaj se udeleženci naučijo (znanje/kompetence) med 
usposabljanjem? Kako se to preverja? 
Ali pri evalvaciji preverjate učinkovitost usposabljanja in prenos znanja v prakso? Kako se to 
preverja? 
Ali preverjate učinke usposabljanja na posameznikovo delovno uspešnost? Ali so udeleženci 
usposabljanja pri delu bolj učinkoviti? Kako se to preverja? 
Ali pri evalvaciji preverjate vpliv usposabljanja na dobiček podjetja? 
Ali pri evalvaciji ugotavljate, kakšen je vpliv usposabljanja na delovanje podjetja? Kako se to 
preverja? 
Ali je pri načrtovanju evalvacije pripravljen časovni in finančni načrt? 
Kakšen je časovni načrt evalvacije usposabljanj? Kdo pripravlja časovni načrt evalvacije?  
Koliko časa je na voljo za evalvacijo (ob zaključku programa usposabljanja in v kasnejših 
obdobjih na delu)? 
Kdo pripravlja finančni načrt za evalvacijo? Koliko sredstev/denarja je navadno načrtovanih 
glede na celotno finančno strukturo (stroške) priprave programa za usposabljanje? 
Kaj pa menite o samoevalvaciji (samoocenjevanju)? Kolikšen pomen ji pripisujete? Ali je 
samoevalviranje pri usposabljanju potrebno? 
Ali podjetje uporablja samoevalvacijo različnih akterjev usposabljanj (udeleženci, 
organizatorji, izvajalci)?  
Ali se udeleženci usposabljanj ter izvajalci samoevalvirajo? 
Ali podjetje uporablja letne delovne razgovore ali druge oblike samoevalvacije tudi za 





Priloga C: Vprašalnik 3 za intervju z izvajalcem usposabljanj 
Ali lahko na kratko opišete svojo delovno funkcijo? Kaj vse obsega in vključuje vaše delo? 
Koliko časa se že ukvarjate z izobraževanjem/usposabljanjem odraslih? 
Kolikšen pomen pripisujete evalvaciji? 
Ali ste vi tisti, ki izvajate evalvacijo in upravljate z rezultati evalvacije usposabljanj? 
Kako poteka priprava na evalvacijo? Ali napravite evalvacijski načrt? 
Koliko časa namenite pripravi in izvedbi evalvacije?  
Kako poteka zbiranje podatkov za evalvacijo in kako analiza? 
Kaj želite z evalvacijo doseči? Za kakšne namene uporabite rezultate evalvacije? 
Ali pripravite evalvacijsko poročilo? 
Koliko denarja/finančnih sredstev imate na voljo za izvajanje evalvacije? 
Če bi imeli na voljo več finančnih sredstev, ali bi se bolj poglobili v evalvacijo? Kaj bi 
izboljšali? 
Kakšen je po vaših izkušnjah odnos udeležencev do sodelovanja v procesu evalvacije? Ali se 
radi odzovejo k sodelovanju?  
Kdo vse sodeluje v procesu evalvacije? Ali morda v evalvacijski proces vključujete tudi 
individualne pogovore z udeleženci? 
Katere metode evalvacije običajno uporabljate? Ali gre večinoma za kvantitativne, večinoma 
kvalitativne, ali za kombinacijo obojih? 
Ali izvajate evalvacijo večinoma pred usposabljanjem, med njim ali po zaključku? 
Katera vrsta evalvacije je po vašem mnenju in izkušnjah najustreznejša oziroma s pomočjo 




Ali pri načrtovanju in izvedbi evalvacije upoštevate različne ravni evalvacije (preverjanje 
zadovoljstva, preverjanje znanja/kompetenc, preverjanje učinkovitosti prenosa znanja v delovni 
proces)? 
Ali pri evalvaciji preverjate zadovoljstvo udeležencev z usposabljanji? 
Ali pri evalvaciji preverjate, kaj se udeleženci naučijo (znanje/kompetence) med 
usposabljanjem? 
Ali pri evalvaciji preverjate učinkovitost usposabljanja in prenos znanja v prakso? 
Kakšni so učinki usposabljanja na posameznikovo delovno uspešnost? Ali so udeleženci 
usposabljanja pri delu bolj učinkoviti? 
Ali pri evalvaciji preverjate vpliv usposabljanja na dobiček podjetja? 
Ali pri evalvaciji ugotavljate, kakšen je vpliv usposabljanja na delovanje podjetja? 
Koliko dosledni ste pri upoštevanju želja, predlogov, mnenj udeležencev, s katerimi se 
seznanite preko evalvacije? 
Ali udeležencem predstavite evalvacijo kot obvezen ali neobvezen del usposabljanja?  
Ali izdate udeležencem usposabljanja zaključna spričevala/potrdila o zaključku usposabljanja? 
Kaj pa menite o samoevalvaciji (samoocenjevanju)? Kakšen pomen ji pripisujete? Ali je 
potrebno samoevalviranje pri usposabljanju? 









Priloga D: Izsek iz kodirne tabele (intervju št. 4) 
ŠT. POSTAVKA/ besedilo POJEM 
01. Izobraževanja so določena in planirana s strani 
kadrovskega menedžmenta v tujini. 
Kadrovski menedžment iz tujine določa in 
planira izobraževanja. 
02. ... oni prav tako določijo ljudi, ki se bodo 
izobraževanja udeleževali, tako da moje veze 
direktno s samim izobraževanjem ni. 
Kadrovski menedžment določa, kdo se bo 
udeležil izobraževanja. 
03. Delno mogoče vseeno lahko rečem, da sem.  V proces izobraževanja sem delno vključena. 
04. Urejam stvari za že določeno usposabljanje na 
lokalni ravni.  
Urejam stvari za že določeno usposabljanje na 
lokalni ravni. 
05. ... ampak kar se tiče pa samega planiranja 
izobraževanja, finančnega načrta izobraževanja in 
vse te stvari, pa so določene z vrha oziroma s strani 
samega izvajalca izobraževanja. 
Planiranje izobraževanja in finančni načrt 
urejata kadrovskegi menedžment in izvajalec. 
06. Večinoma so to interne vrste izobraževanja, torej so 
izvajalci notranji, naši zaposleni; ne na lokalni ravni 
zaposleni, ampak globalno, ker smo pač 
mednarodno podjetje. 
Notranji izvajalci za interna izobraževanja. 
07. Ker je podjetje tako veliko, zaposluje svoje trenerje 
oziroma Izvajalce; ti so ponavadi iz tujine oziroma 
večinoma iz tujine.  
Notranji izvajalci so večinoma iz tujine. 
08. ... zato tudi izobraževanja večinokrat potekajo v 
angleščini. 
Večino izobraževanj je v angleščini. 
09. Obstajajo pa tudi tako imenovani Compliance 
Course-i, ki so nekakšni e treningi oziroma 
elektronski treningi. 
Compliance Course so e-treningi. 
10. ... ki so pa poslani po sistemu vsakemu zaposlenemu, 
glede na njegovo delovno dobo oziroma smer 
zaposlitve,; torej tisti, ki dela v prodaji, nima nujno 
istega e- treninga kot tisti, ki dela v kadrovski službi 
ali v logistiki. 
E-treningi se razlikujejo glede na delovno 
dobo in smer zaposlitve udeleženca 
usposabljanja. 
11. Veliko pa jih je vseeno generalnih oziroma obveznih 
za vse. Ti treningi so namreč obvezni.  
Veliko e-treningov je obveznih za vse.  
12. Predvsem ti obvezni so namreč na temo različnih 
internih policyjev podjetja, integirty assessmentov, 
korupcija oziroma preprečevanje korupcije ... v tem 
stilu, takšne tematike. 
Obvezni e-treningi na temo internih 





13. Interno – odvisno od tega, kako izvajalec evalvira, 
včasih zgolj z vprašalniki, s katerimi pridobi mnenje 
in morebitne predloge za izobraževanje, včasi naredi 
test, čist odvisno od same tematike izobraževanja. 
Evalvacija z vprašalniki ali testi je odvisna od 
tematike izobraževanja. 
14. Kar se tiče pa teh e-izobraževanj oziroma 
Compliance Course-ov, kot jim mi rečemo – zgleda 
tako, da zaposleni gre individualno skozi neko 
tematiko, ki je lahko avdio in video narejena ... 
E-izobraževanje poteka individualno.  
15. ... in potem ima na koncu 10 vprašanj, na katere 
mora on odgovoriti 8 od 10 pravilno in sistem mu 
potem pošlje certifikat o uspešno opravljenem 
treningu, 
Certifikat ob uspešno zaključenem e-testu. 
16. tega pa mora zaposleni predložiti kadrovski službi in 
se ga shrani v njegovo osebno mapo.  
Kardovska služba hrani certifikate.  
17. Jaz vprašalnike oziroma te evalvacije evidentiram, v 
kolikor to niso anonimni vprašalniki in potem se 
shranijo v mapo posameznega udeleženca. 
Evalvacijski vprašalniki evidentirani v osebni 
mapi zaposlenega.  
18. Za celotno izvedbo oziroma za rezultate pa je 
ponavadi odgovoren oziroma se s tem ukvarja 
izvajalec izobraževanja. 
Izvajalec izobraževanja je odgovoren za 
izvedbo in rezultate. 
19. Jaz osebno mislim, da je evalvacija pomembna, 
sploh če želimo pridobiti oziroma če izvajalec želi 
pridobiti nek feedback za posamezno izobraževanje 
in ga potem izboljšat ali ponudit dodatne naloge, 
dodatne učne ure oziroma dodatne možnosti za 
izobraževanje tistim zaposlenim, ki niso dobili dovolj 
znanja ali pa kakor koli niso bili zadovoljni.  
Organizator je mnenja, da je evalvacija 
pomembna, da izvajalec dobi feedback za 
izobraževanje. 
20. Dejansko se shranjujejo, kadar niso anonimna, 
velikokrat pa so anonimna, ampak v kolikor niso, se 
pa to shrani v osebno mapo zaposlenega. 
V osebne mape se shranjujejo evalvacijska 
poročila, ki niso anonimna.  
21. Večinoma so to kvantitativne oziroma ankete, 
občasno so pa tudi kakšni individualni razgovori. 
Ankete in občasni individualni razgovori 
22. V veliki večini primerov po zaključku ...  Večina evalvacij poteka ob koncu 
izobraževanja. 
23. ... kjer se preverja zadovoljnost z usposabljanjem, z 
izvajalcem, s pridobljenimi znanji. 
Ob koncu izobraževanja se preverja 




24. Ampak kar se naših izobraževanj tiče, mislim da 
imajo udeleženci tudi v času izobraževanja vedno 
možnost izrazit svoje mnenje, svoje komentarje, 
kritike, pripombe, pohvale in vse ostalo glede 
samega izobraževanja in njegovega poteka, da je to 
zelo interaktivno med izvajalcem in izobraževancem. 
Udeleženci imajo možnost izraziti lastno 
mnenje med usposabljanjem. 
 
 
25. Ja, mislim, da lahko temu tako rečemo. Formalna in neformalna evalvacija. 
26. Jaz mislim, da so najboljši rezultati takrat, kadar je 
zagotovljena anonimnost ... 
Organizator je mnenja, da so najboljši 
rezultati, kadar je zagotovljena anonimnost. 
27. ... ampak je tudi to včasih problem zaradi pisave, 
sploh če je treba odgovarjat, da ni samo 
obkroževanje na nekam vprašalniku, ker potem 
ljudje mogoče ne želijo iskreno povedat, ker vedo, da 
se jih lahko prepozna po pisavi. 
Zaposlene se lahko prepozna po pisavi in s 
tem se zmanjša iskrenost odgovorov. 
28. Prav tako pa so odgovori tudi večinokrat zahtevani 
v angleščini in to je lahko tudi problem ker omeji 
izražanje posameznika. 
Odgovori v angleščini omejijo izražanje 
posameznika. 
29. Deloma in predvsem občasno se to preverja pri za to 
primernih izobraževanjih, kot so na primer Excell, 
Power Point, kjer na primer lahko po končanem 
izobraževanju izvajalec da udeležencem neko 
nalogo, ki jo morajo rešiti, izvajalec pa potem to 
preveri. 
Preverjanje znanja pri izobraževanjih za 
Excell, Power point. 
30. Veliko stvari pa ni mogoče preverjat na tako kratek 
rok, saj udeleženci na primer pridobijo neko znanje, 
ki ga potem uporabljajo pri svojem delu, rezultati so 
pa lahko vidni na dolgi rok šele kasneje na primer 
izobraževanje v prodaji in podobno. 
Rezultati izobraževanja v prodaji so vidni šele 
na dolgi rok. 
31. Ne. Ne preverja se učinkovitosti usposabljanja in 
prenosa znanja v prakso. 
32. Ne, nimamo orodij za to ... Ampak lokalno se pa tega 
ne preverja.  
 
Ni orodij za lokano preverjanje učinkov 
usposabljanja na posameznikovo delovno 
uspešnost. 
33. Sama pa menim, da je vsako izobraževanje pozitivno 
za posameznika, da dobro vpliva tako na njega - na 
njegovo delo kot na njega osebno, to mu daje nek 
občutek, da podjetje vlaga v njega in njegov razvoj 
in da ima možnost učenja, posledično napredovanja, 
predvsem, da s tem lahko razvija samega sebe. 
Organizator je mnenja, da vsako 
izobraževanje pozitivno vpliva na 




34. Ne tudi za to ni orodij oziroma ni takšnega načina, 
poleg tega pa na to vpliva dosti drugih zadev in bi 
bilo težko reči, da je izobraževanje vplivalo na 
posamezno stvar. 
Ni orodij za preverjanje vpliva usposabljanja 
na dobiček podjetja oziroma na samo 
delovanje podjetja. 
35. Ne, ker tega lokalno ne preverjamo. Lahko da kje 
drugje v kako drugi državi, ampak pri nas pa žal ne.  
Lokalno ne preverjamo finančnega in 
časovnega načrta. 
36. Ne, lokalno žal ne. 
 
Ni lokalne evidence o denarju, nemenjenemu 
za evalvacijo. 
37. Jaz mislim, da je pomembno, ampak lahko je spet 
tisti problem iskrenosti, marsikdo ne napiše, kar bi 
mislil, kar bi želel. 
Organizator je mnenja, da je samoevalvacija 
pomembna, ampak marsikdo ni iskren pri 
njej. 
38. Podjetje samoevalvacijo uporablja bolj ali manj pri 
letnem ocenjevanju ... 
Samoevalvacija pri letnem ocenjevanju. 
39. ... in je sploh dobra osnova za razgovor s svojim 
nadrejenim, pri nekih drugih izobraževanjih pa tega 
ni. Pri tej samoevalvaciji se predvem oceni delo čez 
leto, pridobljena znanja in podobno. 
Samoevalvira se delo čez leto in pridobljena 
znanja. 
40. Nekateri zaposleni samoevalvacijo uporabljajo v 
sodelovanju s svojimi nadrejenimi, drugi pa ne. Ni 
obvezno.  
Samoevalvacija ni obvezna. 
41. Lahko, v kolikor ima nekdo pri tem letnem 
ocenjevanju eno izmed navedb, da je bil udeleženec 
nekega izobraževanja, se on oceni tudi kar se glede 
tega tiče.  
Samoevalvacija na letnih ocenjevanjih je 













Priloga E: Prikaz 1. ravni in 2. ravni kodiranja ter kategorije (intervju št. 4) 
1. RAVEN 2. RAVEN KATEGORIJA 
01. Kadrovski menedžment iz tujine določa in planira 
izobraževanja. 
02. Kadrovski menedžment določa, kdo se bo 
izobraževanja udeležil. 
05. Planiranje izobraževanja in finančni načrt urejata 






03. V proces izobraževanja sem delno vključena. 
04. Urejam stvari za že določeno usposabljanje na lokalni 
ravni. 
19. Organizator je mnenja, da je evalvacija pomembna, da 
izvajalec dobi feedback za izobraževanje. 
Organizator 
06. Notranji izvajalci za interna izobraževanja. 
07. Notranji izvajalci so večinoma iz tujine. 
18. Izvajalec izobraževanja je odgovoren za izvedbo in 
rezultate. 
Izvajalci 
09. Compliance Course so e-treningi. 
10. E-treningi se razlikujejo glede na delovno dobo in 
smer zaposlitve udeleženca usposabljanja. 
11. Veliko e-treningov je obveznih za vse. 
12. Obvezni e-treningi na temo internih policyjev, 
integrity assessmentov, preprečevanja korupcije. 
14. E-izobraževanje poteka individualno. 
E-izobraževanje USPOSABLJANJE 
08. Večino izobraževanj je v angleščini. Jezik usposabljanja 
21. Ankete in občasni individualni razgovori. Ankete in razgovori METODE 
EVALVACIJE 29. Preverjanje znanja pri izobraževanjih za Excell, Power 
point. 
Preverjanje znanja 
13. Evalvacija z vprašalniki ali testi je odvisna od tematike 
izobraževanja. 
Vprašalniki in testi 
22. Večina evalvacij poteka ob koncu izobraževanja. 
23. Ob koncu izobraževanja se preverja zadovoljstvo z 
usposabljanjem. 
Končna evalvacija VRSTE EVALVACIJ 
24. Udeleženci imajo možnost izraziti lastno mnenje med 
usposabljanjem. 
Sprotna evalvacija 






31. Ne preverja se učinkovitosti usposabljanja in prenosa 
znanja v prakso. 
33. Organizator je mnenja, da vsako izobraževanje 





32. Ni orodij za lokano preverjanje učinkov usposabljanja 
na posameznikovo delovno uspešnost. 
34. Ni orodij za preverjanje vpliva usposabljanja na 
dobiček podjetja oziroma na samo delovanje podjetja. 
Orodja 
35. Lokalno ne preverjamo finančnega in časovnega 
načrta. 
36. Ni lokalne evidence o denarju, nemenjenem za 
evalvacijo. 




15. Certifikat ob uspešno zaključenem e-testu. 
26. Organizator je mnenja, da so najboljši rezultati, kadar 
je zagotovljena anonimnost. 
27. Zaposlene se lahko prepozna po pisavi in s tem se 
zmanjša iskrenost odgovorov. 
28. Odgovori v angleščini omejijo izražanje posameznika. 
30. Rezultati izobraževanja v prodaji so vidni šele na dolgi 
rok. 
Evalvacijski rezultati REZULTATI 
16. Kardovska služba hrani certifikate. 
17. Evalvacijski vprašalniki evidentirani v osebni mapi 
zaposlenega. 




37. Organizator je mnenja, da je samoevalvacija 
pomembna, ampak marsikdo ni iskren pri njej. 
38. Samoevalvacija pri letnem ocenjevanju. 
39. Samoevalvira se delo čez leto in pridobljena znanja. 
40. Samoevalvacija ni obvezna. 
41. Samoevalvacija na letnih ocenjevanjih je namenjena 
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